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RESUME 
Dans une économie de la connaissance, l’intérêt est grandissant pour le rôle stratégique des 
universités, au sens générique d’établissements de l’enseignement supérieur et de recherche 
(ESR), dans les systèmes d’innovation, le développement économique et le changement social. 
Face au changement des modalités de mise en oeuvre des services publics et dans un contexte de 
mutations technologiques et sociales accompagnées d’une concurrence accrue, la question des 
transformations actuelles et de l’adaptation des universités se pose avec acuité. L’institution 
universitaire est mise au défi de se muer en une organisation innovatrice. Au carrefour d’un enjeu 
double, en management public et en management stratégique des innovations, cette recherche 
porte sur le management des initiatives intrapreneuriales en contexte académique. Elle questionne 
la capacité des établissements universitaires à accueillir et soutenir des pratiques innovantes de 
leurs membres académiques par la mise en œuvre de dispositifs participatifs. Elle contribue à 
deux domaines différents: les phénomènes d’innovation de l’entrepreneuriat académique d’une 
part et la littérature sur la stratégie d’innovation intrapreneuriale d’autre part. La thèse postule 
que les processus de changement dans les pratiques éducatives du supérieur procèdent d’une 
dynamique collective paradoxale en tension entre stratégies des acteurs, processus managériaux 
et changement institutionnel. 
L’innovation intrapreneuriale, malgré son potentiel pour susciter des activités créatives et 
génératrices de nouveautés au quotidien, a été relativement peu étudiée dans le champ de 
l’adaptation stratégique, notamment en contexte universitaire. Cette thèse ambitionne de fournir, 
à partir d’une perspective intégratrice de l’entrepreneuriat organisationnel, une analyse 
approfondie et transversale des conditions de succès des processus permettant de transformer une 
organisation par la participation et les initiatives de ses membres. La mobilisation de la 
dynamique intrapreneuriale, pour l’étude des transformations de l’enseignement supérieur et de la 
recherche, constitue une invitation à remettre l’acteur et ses initiatives innovantes au sein des 
processus et changements institutionnels. 
Le cadre d’analyse est fondé sur la complémentarité des théories de la dépendance aux 
ressources, des barrières à l’innovation et de l’approche institutionnelle qui convergent vers le 
concept d’interdépendance. Au terme de trois itérations d’une démarche abductive, pour 
successivement décrire (quoi), comprendre (comment) et expliquer (pour quoi) des cas 
d’innovations pédagogiques dans l’enseignement supérieur, l’analyse qualitative met en évidence 
les dilemmes des processus d’institutionnalisation des initiatives locales et la dynamique 
paradoxale d’une stratégie intrapreneuriale en tensions entre coopération et compétition. 
La thèse propose une vision plus complexe, nuancée et contextualisée de l’intrapreneuriat 
qui suggère de relativiser les clivages habituellement perçues comme irréductibles. Ces résultats 
argumentent l'intérêt de procéder à des investigations sur les conséquences stratégiques de 
l’innovation par une approche endogène et pluraliste. Ils suggèrent une vision élargie du concept 
d’entrepreneuriat académique entendu comme processus d’adaptation stratégique des universités. 
Les contributions épistémologiques et méthodologiques tiennent à l’examen des apports du 
Pragmatisme aux recherches en management afin de renforcer leur scientificité et leur capacité à 
informer et éclairer des décisions sous le prisme de l’action collective. 
Mots clefs: intrapreneuriat, management stratégique, management participatif, barrières à 
l’innovation, dépendance aux ressources, sentier de dépendance, transformations 
organisationnelles, enseignement supérieur, management public, pragmatisme, théorie enracinée, 
étude de cas enchâssés, approche contextualiste 
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ABSTRACT 
In many countries, higher education represents a strategically important sector. Interests 
about the role of Higher Education Institutions (HEIs) in fuelling the innovation system, 
economic growth and social change, are increasingly growing. The changing role of the 
university in the knowledge-driven society has broadened academic issues. Thus; worldwide 
contemporary Higher Education goes through a process characterized by significant changes both 
in the educational demand and in the educational offer. Now, universities face many challenges 
and seem to compete for reputation, resources, and both students and staff. This raises the 
important question of academic transformations in responses to changing circumstances. The 
particular characteristics of strategic management in a university context call for a better 
understanding of the internal dynamic of theses transformations. This research questions the 
capability of the universities to generate and support academic innovative practices through a 
participatory design. This analysis informs two domains of interest: public management and 
strategic management of innovation. 
Intrapreneurship is a relatively recent concept that focuses on employees’ creativity at 
work. However, very little empirical research exists about strategic renewal and innovation 
through participatory mechanisms. Several works estimate that the complexity of the concept 
makes difficult any attempt for a theoretical synthesis and generalization. This dissertation adopts 
an integrative perspective of initiative-based innovation processes. Our work focuses on strategic 
management of intrapreneurial initiatives in academic context. It contributes to the development 
of both the theory of intrapreneurship and the academic entrepreneurship perspective.  
The conceptual framework is based on the complementary of resource-dependence theory, 
barriers to innovation and institutional approach which converge towards the interdependence 
concept. This case study research consists of three successive abductive inferences aimed at 
describing (what), understanding (how) and explaining (why) the capability of the universities to 
generate and support innovating teaching practices in Higher Education. Two points are 
emphasized: dilemma in the institutionalization of local initiatives and paradoxical dynamic made 
up of both cooperation and competition. 
Results suggest reconciling traditional dichotomies. They discuss a more contextualist 
approach of intrapreneurship. Such endogenous and pluralist approach to innovation provides a 
richer understanding of strategic dynamics in universities. Finally, this dissertation demonstrates 
the relevancy of Pragmatism as a philosophy of science to Management theory and practice 
through the prism of collective action. 
Keywords: intrapreneurship, strategic management, participatory management, barriers to 
innovation, resource-dependence theory, dependency path, organizational transformations, higher 
education, public management, pragmatism, grounded theory, embedded cases, contextualist 
analysis 
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Chapitre 0-Introduction générale: 
Stratégie d’innovation 
intrapreneuriale et contexte 
universitaire 
«Ce qui n’est pas l’effet d’un choix ne peut être tenu ni pour un mérite ni pour un 
échec». 
Milan Kundera (1984, 1 ère édition française), L’insoutenable légèreté de l’être. 
 
En début d’année 2015, un organisme français du système de soutien national à 
l’innovation, BpiFrance chargé du financement et développement des entreprises, a mis en 
ligne (www.bpifrance.fr) sa nouvelle grille d’analyse dans un document intitulé « Innovation 
Nouvelle Génération ». Celui-ci reconnaît plusieurs formes de processus d’innovation variant 
des améliorations continues aux transformations radicales, des changements tangibles à des 
formes plus «invisibles». L’approche multidimensionnelle de l’innovation qui a émergé dans 
la littérature depuis la fin des années quatre-vingt semble désormais bien établie. Les 
politiques nationales de soutien à l’innovation ont longtemps ignoré les services à l’instar des 
programmes de l’Organisation de Coopération et de Développement Economique (OCDE) 
focalisés sur l’innovation dans les sciences, la technologie et l’industrie. A l’inverse, la lente 
reconnaissance de l’innovation publique peut s’illustrer dans la création par la Commission 
Européenne de l’Innobarometer 2010 dédié à l’innovation dans le secteur public. 
Les conceptions contemporaines de l’innovation, en développant une approche 
processuelle, délaissent le débat inépuisable des typologies et des dichotomies pour se 
pencher sur les acteurs et le système de relations qu’ils construisent. Si les premières 
modélisations des processus d’innovation concernent exclusivement les innovations 
technologiques (Vissac-Charles, 1995), les récentes approches processuelles insistent 
particulièrement sur la dimension collective en concevant l’innovation comme un processus 
réticulaire marqué par des interactions. La question de la convergence d’acteurs hétérogènes, 
malgré des intérêts divergents, constitue un problème central du management stratégique de 
l’innovation (Van de Ven, 1986). 
L’innovation, auparavant limitée à une problématique technique dans les activités de 
recherche et développement, semble aujourd’hui investir toutes les sphères et fonctions de 
l’organisation. De manière similaire, dans une lecture exogène des évolutions 
organisationnelles, la recherche en management de l’innovation accorde, traditionnellement, 
une place prééminente à la technologie, aux innovations de forte intensité et au changement 
radical dans les processus de transformation organisationnelle. Dorénavant, l’innovation est 
passée de statut d’activité ponctuelle à celle d’activité «ordinaire» voire récurrente. Dès lors, 
le processus d’innovation ne pourrait être réduit à la notion de projet d’innovation, c'est-à-dire 
une fois que les idées créatives auraient été sélectionnées.  
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Dans les travaux sur le management de l'innovation, le terme "stratégique" est souvent 
limité aux processus d'innovations radicales et «par le haut», c'est-à-dire imposé par le 
sommet décisionnel sous la pression du contexte. La littérature sur les innovations reconnaît 
pourtant, comme modalité possible, l'émergence d'initiatives spontanées qui se propagent 
horizontalement ou par des processus «d'en bas».  
La conception théorique de l'existence de deux directions de processus d'innovation est 
déjà ancienne; elle a été théorisée (Evan, 1966) et confirmée empiriquement par une analyse 
de 150 innovations et 388 décisions dans un district de 13 lycées américains (Daft, 1978). Si 
un certain consensus se dégage sur l'existence des deux types de processus innovants, les 
processus descendants "top-down" centralisés, planifiés et les processus ascendants "bottom-
up" décentralisés, émergents, ils sont généralement étudiés de manière dichotomique dans la 
littérature. La dualité des processus intrapreneuriaux, se réalisant par des modalités soit 
spontanées soit induites (Amo, 2005), soulève la question du management de ces différents 
types de processus. 
C’est ainsi que, désormais, le management de l’innovation ne consiste plus seulement à 
réussir chaque projet d’innovation dans une perspective linéaire « de décider, mettre en œuvre 
et diffuser » (Loilier & Tellier, 1999) mais à articuler un ensemble de dynamiques complexes 
dans le but de « comprendre le processus pour le piloter » (Loilier & Tellier, 2013). Nos 
travaux de recherche s’inscrivent dans cette problématique contemporaine du processus 
d’innovation et de sa gestion. Cette thèse vise, particulièrement, à décrire, comprendre et 
modéliser le rôle de l’individu créatif et de ses initiatives dans les processus d’innovation. Le 
concept d’intrapreneuriat traduit cette évolution dans l’approche des conséquences 
stratégiques de l'innovation. Il permet d’intégrer les dimensions individuelles, stratégiques, et 
institutionnelles des processus d’innovation. 
L’innovation est un objet de recherche commun à de nombreux courants disciplinaires 
des sciences humaines et sociales. Il est assez usuel, pour appréhender sa complexité, de 
recourir à des emprunts en provenance d’autres disciplines que la gestion, telles que la 
sociologie, la psychologie sociale, l'économie, ou les sciences politiques. La polysémie 
reconnue de l’innovation a amené les auteurs à accompagner, généralement, leurs définitions 
de typologies selon différents critères. Nous n’avons pas pour visées de rajouter d’autres 
critères à la liste existante bien fournie. Adoptant une perspective intégratrice des conceptions 
variées (Romon, 2003), nous suivons les différents auteurs qui estiment que: a) l’innovation 
produit un changement; (b) l’innovation repose sur les ressources et compétences; (c) 
l’innovation dépend des relations contingentes entre l’organisation et son environnement; (d) 
l’innovation est une démarche de créativité d’un individu relayée ou non par l’organisation. 
Nous convenons, à la suite les travaux de Burns et Stalker et bien d'autres, que le processus de 
l’innovation prend des formes variées, selon les différents contextes organisationnels, et 
requiert des compétences managériales appropriées pour le gérer. 
Le projet empirique de cette thèse est d’analyser et comprendre la gestion des 
innovations pédagogiques universitaires en tant que pilotage de l’évolution des systèmes 
éducatifs fondé sur une dynamique «intrapreneuriale», autrement dit la capacité des 
établissements universitaires à accueillir les initiatives de leurs membres professionnels dans 
leurs pratiques quotidiennes. 
La littérature prolifique sur l’innovation révèle trois types d’évolution qui autorise une 
application pertinente du concept d’innovation aux pratiques novatrices d’enseignement:  
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 la prise en compte des spécificités des innovations dans les services publics;  
 l’abandon de la conception de l’innovation comme un processus individuel de décision 
indépendant de l’environnement au profit d’une conception distribuée d’acteurs 
insérés dans différents réseaux d’institutions; 
 les avancées des travaux qui démontrent l’importance et les apports de l’innovation 
incrémentale et continue. 
Alors que le biais de l’innovation, considérée généralement comme un phénomène 
bénéfique, a été dénoncé notamment dans les travaux sur les modes managériales 
(Abrahamson, 1991), la nécessité de favoriser l’innovation permanente est souvent affirmée 
dans l’économie contemporaine. Que recouvre cette apparente contradiction? 
Ce travail de recherche, sur le terrain empirique des mutations contemporaines de 
«l’université entrepreneuriale», répond à la nécessité de réintroduire l’acteur et ses initiatives 
dans l’étude des institutions. Il dévoile les conditions relativement méconnues de la 
participation comme forme organisationnelle et pratique managériale favorables aux 
initiatives. 
Section 1 CHEMINEMENT DE LA THESE SUR L’INNOVATION 
INTRAPRENEURIALE 
1.1 L’intrapreneuriat: une perspective endogène sur l’innovation 
ouverte? 
Dépasser l’opposition innovation ouverte- innovation fermée 
Pourquoi s’intéresser au thème de l’innovation intrapreneuriale et développer une 
perspective endogène alors que l’innovation ouverte est devenue une pratique encouragée 
dans les théories et revendiquée dans les discours sur les organisations ? En effet, les 
collaborations inter-organisationnelles, le fait de servir d’incubateurs aux starts-up ou de 
s’allier avec des concurrents, semble s’être imposée aux dépens d’une stratégie de 
développement des ressources internes à une organisation (Chesbourgh, 2003). Les 
organisations sont appelées à former des alliances pour accéder à des ressources externes au 
sein de leur contexte et en dehors de leurs frontières. L’innovation intrapreneuriale, un 
processus d’innovation basée sur les initiatives locales des membres organisationnels, pourrait 
apparaître comme un phénomène mineur au regard de l’engouement que suscite «l’open-
innovation». 
Pourtant, loin d’être anecdotique ou mythique, le sujet de l’intrapreneuriat éveille 
l’intérêt (Carrier, 1993) (Carrier, 1994) (Lisein & Degré, 2011) (Viala & Léger-Journou, 
2010). En effet, les entreprises réalisent des bénéfices à reconnaître, valoriser et capitaliser sur 
la capacité d’initiative de leurs salariés (Lisein & Dezanet, 2009). Dans le contexte 
d’innovation intense (Hatchuel & al., 2009) qui se traduit par une innovation continue et une 
intensification de la concurrence, la pratique de l’intrapreneuriat devient un moyen de 
réconcilier l’organisation avec l’innovation. L’existence d’un poste de « directeur de 
l’innovation et de l’intrapreneuriat » chez Alcatel-Lucent ou l’accroissement de l’intérêt des 
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consultants pour le thème de la gestion des communautés de pratiques constituent autant 
d’illustrations de la réalité de cette pratique. Les implications de l’intrapreneuriat se situent 
dans le mouvement d’ouverture des processus stratégiques d’innovation qui présente plusieurs 
formes et modalités d’organisation, insuffisamment investiguées dans la littérature sur le 
management stratégique de l’innovation (Keupp, Palmié & Gassman, 2011). 
Comme l’indiquent de nombreuses revues de littérature, la recherche en intrapreneuriat 
a d’abord porté sur la décision d’entreprendre et le profil d’un individu au sein d’une 
organisation établie, pour se concentrer ensuite sur les questions de gestion et de performance 
des activités intrapreneuriales. Au sens élargi, l’intrapreneuriat désigne une approche 
managériale participative visant à instiller, susciter, diffuser, développer l'esprit d'entreprendre 
au sein d'une organisation afin de dépasser les obstacles et inciter à l'innovation. Il s’agit de 
développer la capacité d’innovation d’une organisation en favorisant la créativité de ses 
membres (Amabile, 1988) et en les incitant à prendre des initiatives. L'intrapreneuriat, appelé 
aussi «entrepreneuriat organisationnel » (Basso & Fayolle, 2009), ne répond pas seulement à 
une nécessité organisationnelle et structurelle. Conditionnée par un engagement fort des 
dirigeants, elle est vue comme une stratégie pour modifier les comportements, les attitudes et 
plus fondamentalement pour influer sur la culture d'une entreprise ou d’une organisation. 
Cependant les individus porteurs d’idées créatives peuvent éprouver des difficultés à légitimer 
ces nouvelles idées au sein des organisations établies et de leur environnement (Dougherty & 
Heller, 1994).  
Les activités créatives et génératrices de nouveauté ont été relativement peu étudiées 
dans le champ stratégique comparativement à celui de la gestion des ressources humaines par 
exemple. Cette thèse ne vise pas à identifier les jeux politiques mis en œuvre par les acteurs 
créatifs pour accroître leur légitimité et faire reconnaître leurs idées, notamment auprès des 
détenteurs de ressources et de pouvoir grâce à «l’enrôlement d’alliés». L’intérêt est plutôt 
porté à ce qui émerge des interactions, lorsqu’un individu ou un groupe restreint entreprend de 
développer une idée nouvelle et s’active pour la transformer en une nouvelle pratique instituée 
collectivement. La recherche pose en particulier la question des interactions entre les trois 
niveaux du processus d’innovation que sont l’individu et ses initiatives, le cadre 
organisationnel plus ou moins propice, et enfin le niveau de l’organisation dans sa capacité 
à remettre en cause sa stratégie. 
Le concept d’innovation intrapreneuriale déborde le champ initial des grandes 
entreprises pour investir celui des petites et moyennes entreprises (Champagne & Carrier, 
2004), de la sphère du non marchand et du management public (Bartlett & Dibben, 2002). 
L'intrapreneuriat s’inscrit alors dans un champ de recherche sur l’action collective 
innovante à l’interface du management de l’innovation et du management stratégique en tant 
que dynamique d’ouverture interne des processus stratégiques (Barbier & Viala, 2013). 
L’étude de l’intrapreneuriat se rapproche, également, de la thématique de l’apprentissage 
organisationnel (Burgelman, 1991) (Loillier & Tellier, 2013). Tout l’intérêt d’étudier 
l’intrapreneuriat réside dans le fait que la notion apporte un éclairage particulier de la 
problématique classique de l’autonomie versus contrôle à travers la notion de participation. 
En effet, comprendre l’intrapreneuriat revient à comprendre pourquoi et comment des intérêts 
individuels dans des initiatives locales peuvent être transformées en intérêt collectif et devenir 
une innovation qui transforme le contexte organisationnel. L’étude de l’intrapreneuriat permet 
donc une approche processuelle et interactive du dilemme «prescription» versus «innovation». 
Elle s’inscrit dans une démarche de compréhension globale des transformations 
organisationnelles et de leur contexte. L’action collective, l’apprentissage ou l’innovation, 
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suppose de la collaboration mais la réciproque n’est pas nécessairement vraie : toute 
interaction entre les acteurs ne débouche pas nécessairement sur de l’apprentissage et peut 
même entrainer certains effets néfastes (Baumard, 1995). 
La participation constitue une thématique au cœur du management stratégique 
(Mantere & Veera, 2008) (Martinet & Payaud, 2006). Bien qu’il n’existe pas de consensus sur 
la forme et le degré de participation à la stratégie des membres d’une organisation, il est assez 
reconnu qu’une absence de participation et d’ouverture des processus stratégiques conduit à 
des stratégies médiocres (Floyd & Lane, 2000) avec des difficultés lors de la mise en œuvre 
(Mintzberg, 1973). 
La recherche de l'initiative, de l'autonomie ou de l'implication, ne peut être limitée à des 
enclaves au sein de l'organisation, réservées aux quelques équipes intrapreneuriales qui se 
développeraient en périphérie d'une forme d’organisation demeurée, elle, globalement 
inchangée. On ne peut se contenter de l’image d'une coexistence entre, d’un côté, des 
managers, qui seraient dans l'optimisation, le contrôle, le respect des règles, la contrainte 
budgétaire et, de l'autre côté, des intrapreneurs héroïques qui se comporteraient en leaders 
visionnaires et entraîneraient des équipes enthousiastes parce qu'ils se seraient extraits des 
contraintes managériales et organisationnelles (Basso, 2006). Une mise en œuvre durable et 
souhaitable de l’innovation intrapreneuriale suppose de dépasser la figure classique d’un 
processus héroïque où l’intrapreneuriat créatif s’oppose à un management coercitif. La mise 
en œuvre de l’intrapreneuriat suppose donc une remise en cause plus profonde du 
management. Nous convenons que le processus intrapreneurial se réalise au sein d’un 
contexte (Hatchuel & al., 2009) avec lequel il interagit (Van de Ven, 1993). 
Ni le nombre d’étapes, ni le niveau d’analyse du processus, ne font l’objet de consensus 
dans la littérature qui relie stratégies managériales et processus intrapreneuriaux. La 
polysémie et la polyphonie du terme ne rend pas la tâche facile. Pour certains auteurs, 
« l’intrapreneuriat », en anglais « intrapreneurship », s’analyse à un niveau individuel et 
s’interprète comme la participation d’employés à l’innovation dans un processus 
essentiellement ascendant (Amo & Kolvereid, 2005). Tandis que pour d’autres, dans le 
courant de « l’entrepreneuriat organisationnel », « corporate entrepreneurship », celui fait 
référence à un processus essentiellement descendant qui illustre l’engagement dans 
l’innovation d’une organisation à travers des politiques et une implication managériale 
(Antoncic & Hisrich, 2003). 
Depuis l’introduction du concept d’intrapreneuriat dans les années 70, différentes 
définitions ont été proposées par des auteurs variés et ont conduit à un élargissement de sa 
conception ainsi qu’à une certaine confusion sémantique. Miller (1983) relie le processus 
intrapreneurial à la capacité d’innovation de « l’organisation innovante », tandis que 
(Hayton, 2005) l’associe à la capacité d’apprentissage d’une « organisation apprenante ». 
L’apprentissage organisationnel, les stratégies de collaboration, de créativité et d’engagement 
individuel en constituent des facteurs d’influence (Hayton, 2005). Plusieurs auteurs le qualifient 
de multidimensionnel et polysémique (Antoncic & Hisrich, 2003), (Carrier, 1993). C’est ainsi 
que généralement, on parle d’un individu intrapreneur preneur de risques, et d’une 
organisation entrepreneuriale ou d’un management entrepreneurial favorable aux 
initiatives des intrapreneurs. 
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Relativiser le clivage "event-based" – "time-based" de la gestion du changement  
stratégique.  
Dans une perspective de gestion de changement stratégique, l’intrapreneuriat constitue 
un moyen de diffuser « un esprit entrepreneurial » et un mode de gestion à même de 
reconnaître, de valoriser et de capitaliser sur la capacité d’initiative des membres d’une 
organisation, les intrapreneurs, qui se comportent comme des entrepreneurs évoluant au sein 
d’une organisation. En ce sens, l’intrapreneuriat représenterait une solution aux dilemmes 
contemporains de la mise en œuvre de l’innovation permanente dans les organisations. Ce 
mode d’organisation de l’innovation vise à exploiter les esprits créatifs des collaborateurs 
pluriels de l’organisation, interne ou externe, privé ou public, afin de générer des idées 
nouvelles et innover de manière ininterrompue.  
Tournant le dos à une perspective structurelle comme «la configuration 
entrepreneuriale» de Mintzberg (1982) dans laquelle l’esprit d’entreprendre est restreinte au 
sommet stratégique d’une entreprise de forme flexible et dotée d’une ligne hiérarchique peu 
développée, des études empiriques montrent qu’une organisation complexe peut également 
afficher une forte intensité entrepreneuriale dans la poursuite de nouvelles opportunités 
(Messeghem, 2003, p36). L’impulsion d’une dynamique intrapreneuriale dans les 
organisations complexes est possible dans les situations de management basé sur la 
participation, l’initiative de ses membres et le travail collaboratif à tous les niveaux (O’Brien, 
2002). Le défi de la dynamique de l’innovation intrapreneuriale réside dans la poursuite de 
buts divergents et potentiellement contradictoires de persévérance dans le temps et de 
flexibilité. 
Les travaux de Gersick (1994) suggèrent l’existence de deux types de mécanismes qui 
orientent le pilotage du changement stratégique, son orientation et son rythme. A l’issue de 
l’étude de cas d’une jeune société de capital-risque, l’auteur propose deux modalités de 
gestion stratégique permettant de traiter "la tension entre la persévérance et la flexibilité" 
fondée sur l’opposition "event-based" – "time-based". Dans le cas d’une gestion stratégique 
basée sur le temps, ce sont les facteurs internes qui guident l’action managériale. Dans le cas 
d’une gestion stratégique basée sur les événements externes, les réorientations sont davantage 
amenées et légitimées par les diverses situations de l’environnement externe. 
La dichotomie dynamique endogène versus dynamique exogène se traduit également 
dans le débat « adaptation » versus « transformation », et la question plus générale de la 
relation exagérement clivée entre l’organisation et son environnement social, politique et 
économique. Hernes & Weick (2007) considèrent comme irréductibles les différences entre 
l’approche exogène, qui perçoit le processus organisationnel comme encastré dans un 
contexte, et l’approche endogène, qui conçoit le processus organisationnel comme des entités 
en construction au cours du temps. 
En reprenant l’argumentation de Van de Ven & Poole (1995) au sujet de la nécessité et 
de l’intérêt de plusieurs théories alternatives pour l’étude des moteurs de changement 
organisationnel, il semble possible d’affirmer que la dichotomie contexte/temps n’a pas 
vraiment lieu d’exister. Cette opposition s’atténue particulièrement dans le cas du processus 
entrepreneurial analysé comme une réalisation collective (Van de Ven, 1993). En effet dans 
une vision de co-production ou co-évolution, le contexte, appelé « infrastructure » facilite et 
contraint les acteurs individuels, dans le même temps, ce sont ces derniers par leurs actions 
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qui construisent, font émerger et changer le contexte. Nous suivons Van de Ven (1993) 
lorsqu’il suggère que le contexte émerge des interactions entre les acteurs au cours du temps. 
1.2 L’esprit d’entreprendre: vers un nouveau modèle de 
l’innovation publique ? 
Entendue comme une forme alternative d’organisation de l’innovation (Bouchard, 
2009) (Hatchuel & al., 2009), l’intrapreneuriat acquiert une nouvelle importance pour le 
développement organisationnel et économique (Amable, 2003) (Audrescht & Thurik, 2001). 
Si le terme d’intrapreneuriat est utilisé depuis plusieurs années dans les entreprises privées, 
l’innovation et l’intrapreneuriat ont été longtemps déniés dans les services publics. Toutefois, 
dans le contexte contemporain marqué, depuis les années 1990, par la réduction des budgets 
étatiques et des pressions à la performance, la recherche de solutions permettant de réduire les 
dépenses publiques, sans remettre en cause la qualité des services publics, se fait pressante. 
Un modèle intrapreneurial de l’action publique apparaît comme une alternative, susceptible de 
favoriser non seulement l’innovation publique, mais également une forme plus équitable de 
l’action collective, voire de redéfinir des politiques publiques par la recherche d’une efficacité 
accrue. 
L'analyse de l’action publique liée aux politiques publiques se heurte au caractère 
polysémique du terme «politique». Celui-ci, unique en français, renvoie à plusieurs 
expressions en anglais, par exemple. Outre le sens général d’institutions de la sphère politique 
opposée à la société civile (polity), le terme peut signifier, tantôt l’activité politique et ses 
processus de compétition (politics) tantôt la mise en œuvre de programme d’action concrète 
(policies). Analyser l’action publique revient généralement à se situer dans la dernière 
acception. L’analyse des politiques publiques est traditionnellement fondée sur la séparation 
entre les activités de conception et les tâches d’exécution. Cependant cette séparation semble 
de plus en plus remise en cause (Goggin & al., 1990). 
L'action publique a longtemps été considérée comme un processus descendant et le 
résultat relativement prévisible d’interventions centralisées, coercitives et globales de l’Etat 
sous la forme de réformes. Le modèle traditionnel, étatocentrique des politiques publiques, 
caractérisé par la centralité des autorités publiques se voit remplacé par une approche plus 
récente de l’action publique qui met l’accent sur les problèmes collectifs, leur traitement 
public et la pluralité des acteurs (Thoenig, 2005). Le terme «action publique » traduit la 
pluralité des acteurs qui interviennent tant dans la conception que dans la mise en œuvre des 
politiques publiques (Rusaw, 2007). L’Etat n’apparaît plus comme l’acteur unique des 
politiques publiques qui s’ouvrent à divers acteurs. 
Admettre la nature pluraliste de l’action publique ne signifie pas adhérer à une vision 
du management public qui nierait le rôle de l’Etat au profit exclusif des mécanismes de 
concurrence et qui conduirait à une désinstitutionnalisation des institutions publiques 
(Pesqueux, 2006). En revenant à la définition proposée par Bartoli (1997) du management 
public comme : « l’ensemble des processus de finalisation, d’organisation, d’animation et de 
contrôle des organisations publiques visant à développer leurs performances générales et à 
piloter leur évolution dans le respect de leur vocation », nous admettons que la spécificité du 
management public dans l’étude de la transformation des organisations publiques réside dans 
la nécessité de trouver un équilibre entre une dimension institutionnelle concernant la 
vocation à remplir les missions de service public fixées par des objectifs politiques et une 
Chapitre 0 -Introduction générale : Innovation intrapreneuriale et contexte universitaire 
8 
dimension managériale relative à la performance du fonctionnement des organisations 
produisant ses services publics (Bartoli & al., 2011). 
Les nouvelles figures de l’entrepreneuriat public (Bernier & Hafsi, 2007), la nature 
collaborative de l’innovation publique (Sorensen & Torfing, 2012) reflètent les mutations 
contemporaines de l’environnement socio-économique. Dans ce contexte en mutation des 
organisations publiques et des modalités de l’intervention de l’Etat, le rôle joué par les 
professionnels ne peut être ignoré. En effet, c'est grâce à certains professionnels, par exemple, 
les universitaires, les travailleurs sociaux, les juges, certains médecins, les inspecteurs du 
travail, les policiers, les magistrats etc., que l'Etat ou la puissance publique peut intervenir sur 
la vie sociale, en assurant les missions et services publics (Champy, 2009). La dimension 
professionnelle du service public instaure une forte exigence qui s’applique à l’ensemble des 
services publics nucléaires, les core public services, (McKevitt, 1998). A y regarder de près, il 
semblerait que les transformations contemporaines des organisations publiques concernent 
moins l’introduction de la qualité dans les services publics que le passage d’une logique de la 
conformité à une logique de l’initiative (Bartoli & Hermel, 2006).  
C’est ainsi que cette étude doctorale englobe deux types d’analyse selon deux 
perspectives distinctes de l’évolution des pratiques professionnelles:  
 Les effets de l’action publique sur les facteurs institutionnels et les barrières à 
l’innovation intrapreneuriale à travers le contexte institutionnel; la nature 
collaborative s’incarne dans un processus de changement social et politique ; 
 
 L’intrapreneuriat au niveau intra organisationnel à travers la dynamique interne 
des initiatives entreprises localement au sein des établissements; la nature 
collaborative s’incarne dans un processus de management du changement 
stratégique et organisationnel. 
«Dans quelle mesure les évolutions des pratiques instituées dans les organisations 
professionnelles, à partir d’initiatives intrapreneuriales, peuvent-elles changer l’action 
publique?», tel est le questionnement analytique qui est poursuivi par cette recherche 
doctorale ancrée simultanément en management public, en management stratégique et en 
management de l’innovation. 
1.3 L’émergence du modèle contemporain de l’université 
entrepreneuriale 
On retrouve des préoccupations identiques dans le cas empirique des établissements 
d’enseignement supérieur et des innovations pédagogiques. La nature problématique des 
innovations pédagogiques est, dans une certaine mesure, emblématique de l’innovation dans 
les organisations du secteur public. En effet, le secteur public jouit d’une réputation de piètre 
innovateur qui ne reflète pas la richesse des innovations entrepreneuriales c'est-à-dire 
empiriques de terrain (Rochet, 2005). Si, malgré l’existence de diverses règles contraignantes, 
de nombreuses études ont reconnu les capacités d’initiatives (Crozier, 1977) et les marges de 
manœuvre entrepreneuriales au sein des organismes et politiques publiques (Borins, 2001), 
celles-ci demeurent essentiellement individuelles et les dynamiques collectives ont été peu 
investiguées. La fausse impression que le secteur public développe une aversion au risque, 
une culture hostile à l’innovation et une absence de dispositifs incitatifs a persisté au cours du 
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temps (Windrum & Koch, 2008). En fait, la diffusion et la stabilisation du changement 
constituent le problème majeur des processus innovants dans le secteur public (Feller & 
Feller, 1981). 
Les transformations, qui ont concerné l’ensemble des systèmes d’enseignement 
supérieur depuis les années 1990, sont généralement reconnues pour être d’une ampleur 
inédite (Whitley, 2003). Dans tous les pays, les universités contemporaines sont de plus en 
plus mises au défi de se muer en institutions économiquement et socialement pertinentes 
(Nelles & Vorley, 2011). L’université, terme employé ici pour désigner tout établissement des 
systèmes éducatifs supérieurs, est reconnue comme un acteur primordial pour l’innovation et 
l’économie de la connaissance, même si ce rôle n’est pas nouveau. Face à ce constat 
largement partagé du renouvellement des enjeux universitaires, les travaux de recherche les 
plus récents en matière de modèles organisationnels pour les universités mettent en avant la 
nécessité, pour celles-ci, d’engager résolument un tournant entrepreneurial et de développer 
un esprit d’entreprendre. Les processus d’innovation en contexte académique sont étudiés 
particulièrement par la littérature croissante sur l’entrepreneuriat universitaire en termes de 
transfert de technologie, de réseaux d’innovation, d’essaimage ou encore d’intrapreneuriat. 
Ce champ de connaissances s’est historiquement développé sous l’impulsion de 
recherches en politiques publiques davantage qu’en sciences de gestion. Depuis, des 
chercheurs en entrepreneuriat et en stratégie s’y intéressent de plus en plus mais la recherche 
en entrepreneuriat académique reste assez fragmentée et normative (Nelles & Vorley, 2011). 
Une grande part des recherches empiriques sur l’entrepreneuriat académique sont focalisés sur 
les innovations technologiques et la commercialisation des résultats de la recherche 
scientifique à travers les créations de start-up et de spin-off (Ambos & al., 2008). Ce qui 
réduit les innovations en contexte académique aux activités de recherche et à la dimension 
technique des transferts de technologie entre l’université et l’industrie. C’est ainsi que 
l’intrapreneuriat universitaire est moins appréhendé comme un processus stratégique 
d’évolution et de transformation d’une organisation existante (Siegel & Wright, 2015). 
L’émergence de l’université entrepreneuriale traduit l’importance croissante accordée à 
la part du capital intangible dans les systèmes économiques. Les pouvoirs publics, un peu 
partout sur la planète, s’intéressent en effet de plus en plus au potentiel d’innovation et à la 
mission sociale des universités (Kerr, 2001). C’est ainsi, qu’il est possible d’observer de 
manière paradoxale, une récente valorisation du thème de l’innovation pédagogique dans les 
discours institutionnels alors que la prise en charge simultanée de missions institutionnelles 
différentes, recherche/valorisation/transfert d'un côté et enseignement/insertion 
professionnelle d'un autre côté, semble donner lieu à des tensions au détriment de 
l'enseignement et en faveur des activités de recherche. 
Deux principales raisons peuvent être avancées face à ce constat surprenant. La 
première est relative à la nature des mutations de l'université moderne en tant qu’institution de 
service public. Face à de nouveaux facteurs de leur environnement et de nouvelles exigences 
institutionnelles, socio-économiques ou cognitives les universités subissent des mutations et 
sont obligées d'innover dans leur pratique d’enseignement (Viau & Bédard, 2001). L’essor de 
nouvelles préoccupations sur le management et la performance des institutions universitaires 
aboutit à l’ouverture de la « boîte noire » (Bartoli, 2002). 
La seconde explication concerne la spécificité organisationnelle des processus 
universitaires qui autorise une multiplicité des points de vue sur les modes d’organisation et les 
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modèles de gouvernance. Elle rend difficile et risquée l’application au milieu universitaire de 
concepts stratégiques conçus à l’origine pour les entreprises privées. Certains auteurs insistent sur 
la complexité de l’université qui est, tout à la fois, une institution devant contribuer au maintien et 
à la diffusion de valeurs, une administration tenue de remplir les missions publiques assignées par 
l’Etat, et un ensemble de corps professionnels fondés sur l’appartenance à des disciplines 
d’enseignement et de recherche (Dubois, 1997).  
Aucun consensus, sur la définition de la performance universitaire et les moyens de la 
mesurer, ne semble avoir été atteint (Larouche, 2011) (Meriade, 2011). Diverses perspectives 
ont été développées depuis les années 1970, sur l’organisation des universités. Les différents 
modèles, politique des « anarchies organisée » (Cohen & March, 1974), systémique des « 
systèmes faiblement liés » (Weick, 1976), collégial des « bureaucraties professionnelles » 
(Mintzberg, 1979) et plus récemment « entrepreneurial » (Clark, 1998), forment autant de 
perspectives qui font douter de la capacité des universités à mettre en œuvre des processus 
stratégiques « classiques » (Buckland, 2006).  
Les récents travaux sur les démarches qualité, dans lesquelles les universités s’engagent 
de plus en plus souvent à des fins d’accréditation, nous conduisent à nous pencher sur les 
innovations pédagogiques et leur gestion. Les enjeux organisationnels et stratégiques des 
processus d’innovations pédagogiques, en tant que nouvelles pratiques professionnelles, ont 
été assez peu investigués. L’innovation pédagogique peut devenir préoccupation managériale 
et objet d’apprentissage, lorsqu’elle est entendue comme "des innovations permettant de 
modifier plus ou moins radicalement le travail des acteurs ou l'organisation du travail au sein 
de l'organisation." (Charreire, 2003). A l'image des systèmes éducatifs dont ils font partie, les 
établissements universitaires constituent des formes organisationnelles pouvant être 
appréhendées à partir de la théorie des organisations (Bartoli, 1997, p.160). 
Comment et pourquoi certains enseignants universitaires font-ils évoluer leurs pratiques 
pédagogiques? Quels en sont les impacts pour eux et pour les établissements d'exercice en 
termes de notoriété, de mission, de rôle (externes) et de fonctionnement (internes)? Les 
innovations en éducation universitaire suivent-elles des logiques et modèles identiques à ceux 
des innovations de service ou de produits des organisations marchandes? Quel rôle jouent les 
actions managériales ou de gouvernance dans ces processus ? Tels sont quelques uns des 
questionnements qui se posent d’emblée, étant donné notre parti pris de conceptualiser les 
innovations pédagogiques comme des processus sociopolitiques de transformation 
organisationnelle, c’est à dire des formes de changement qui affectent les pratiques et la 
nature du travail au sein d’une organisation (Blumenthal et Haspeslagh, 1994).  
Il est de plus en plus admis que l’innovation recouvre une dualité «remise en cause qui 
détruit» et/ou «amélioration qui renforce dans la continuité » (Durand, 2010, p.147) in 
(Godet, Durance & Mousli, 2010). Cette dualité admise implique la possibilité de deux 
approches distinctes pour analyser la capacité des établissements universitaires à favoriser et 
entretenir de nouvelles pratiques d'enseignement. La première, qualifiée ici de technologique, 
consisterait à se pencher sur le contenu des innovations pédagogiques dans le but de remettre 
en cause l’existant, à l’instar des travaux de Christensen & al. (2011) du Center for American 
Progress and Innosight Institute sur les M.O.O.C. Dans la seconde perspective, qualifiée ici 
d’organisationnelle, les travaux ont recours aux théories organisationnelles pour analyser les 
innovations en éducation supérieure dans une perspective processuelle comme Berg & 
Ostergren (1979). Cette thèse traite essentiellement de cette deuxième dimension 
d’amélioration continue et s’interesse autant aux jeux des acteurs qu’aux institutions qui les 
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encadrent de manière plus ou moins consciente. Nous estimons qu’étudier l’innovation dans 
l’éducation supérieure, en tant que évolution des pratiques d’enseignement, implique de 
s’intéresser autant aux dispositifs organisationnels qu’aux mécanismes institutionnels et aux 
relations sociales. 
Dans cette thèse, les innovations pédagogiques sont abordées simultanément comme 
des initiatives de transformation des pratiques professionnelles et des phénomènes 
d’adaptation organisationnelle à un besoin social. Il convient de replacer l’analyse des 
évolutions de pratiques pédagogiques universitaires au sein de la thématique globale des 
transformations organisationnelles, stratégiques et structurelles des établissements 
d’enseignement supérieur et de recherche. Cette recherche s’accorde à la constatation que 
« La littérature sur l’enseignement supérieur en matière d’innovation soulève les éléments du 
leadership, de l’élaboration et de l’implantation de politiques de formation et de la 
transmission des valeurs pédagogiques dans un groupe de professeurs et met à jour la 
nécessaire interaction des niveaux de l’apprentissage individuel et de l’apprentissage 
organisationnel de l’université apprenante.» (Béchard & Pelletier, 2004). 
L'extrême autonomie et la faible interdépendance fonctionnelle dans les activités 
d'enseignement à l'université rendent ce terrain particulièrement prometteur pour l’étude des 
processus d’innovation intrapreneuriale c’est à dire en provenance du terrain. C’est ainsi que 
nous avons cherché à savoir si la rhétorique valorisante des innovations pédagogiques ne 
constituerait pas une stratégie d’adaptation organisationnelle des établissements 
universitaires et de mise en œuvre de politiques éducatives à travers un processus 
intrapreneurial. 
Section 2 LE CADRE DE REFERENCE 
Le cadre d'analyse intègre au sein d’une démarche contextualiste, la théorie de la 
dépendance aux ressources et les approches par les barrières de l’innovation pour rendre 
compte de la dynamique intrapreneuriale. L’intrapreneuriat est conceptualisé comme une 
réponse organisationnelle aux barrières de l’innovation. L’accent est mis sur les capacités à 
attirer des ressources et à dépasser les barrières de l’innovation lors de la transformation d’une 
nouvelle idée en innovation. 
2.1 La dynamique intrapreneuriale : une réponse aux barrières de 
l’innovation ? 
Il n’existe ni définition universelle ni conceptualisation consensuelle du phénomène de 
l’intrapreneuriat. L’intrapreneuriat, et/ou l’entrepreneuriat organisationnel, est vu tantôt 
comme un comportement (Covin & Slevin, 1991), (Miller, 1983), (Zahra, 1993), tantôt 
comme un produit et un aboutissement réussi (Lumpkin & Dess, 1996), tantôt comme un 
processus (Stevenson & Jarillo, 1990). Plusieurs courants se distinguent: a) les analyses 
focalisées sur l’intrapreneur individuel rapprochent la figure de dirigeant de celle de 
l’entrepreneur indépendant, b) les études portant sur les différents types de création de 
nouvelles structures, new venture, régénération au sein d’une organisation existante, intègrent 
le contexte organisationnel et c) le courant de l’organisation entrepreneuriale examine les 
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caractéristiques d’une organisation dotée de culture intrapreneuriale (Antoncic & Hisrich, 
2003). 
Dans la perspective processuelle, de nombreux modèles mettent l’accent sur les 
relations entre les activités managériales, la culture organisationnelle et les comportements 
innovants de l’intrapreneur en insistant sur la nature multidimentionnelle du processus 
intrapreneurial. On constate deux grands angles de vue pour aborder le processus 
intrapreneurial, soit par l’acteur porteur de l’innovation, soit par les conditions de réalisation 
de l’innovation (Champagne et Carrier, 2004). Chacun, seul, présente des limitations. D’un 
côté, la littérature sur l’individu intrapreneur l’assimile très souvent au dirigeant ou au 
manager intermédiaire et considère implicitement que les objectifs des intrapreneurs et les 
objectifs organisationnels seraient systématiquement convergents. D’un autre côté, la majorité 
des contributions aux conditions de la dynamique intrapreneuriale soit se focalise uniquement 
sur l’une des composantes du processus (génération d’une idée ou mise en œuvre), soit le 
traite comme un ensemble homogène, considérant implicitement que les activités qui la 
composent réagissent de manière indifférenciée aux actions intrapreneuriales. 
De nombreux modèles multi-niveaux intégrant les deux perspectives ont été fournis 
pour traiter de la stratégie intrapreneuriale (Heinonen & Korvela, 2003) (Hornsby et al., 
1993), (Ireland, Covin & Kuratko, 2009). Ces modèles ont en commun de relier les 
antécédents, que sont l’environnement et le système organisationnel, le phénomène 
intrapreneurial et les résultats du processus. Plus que la personnalité de l’individu 
intrapreneur, ce sont les activités managériales et l’environnement externe qui constituent 
les facteurs d’influence de la dynamique intrapreneuriale (Miller 1983), (Kuratko et al., 
1990), (Heinonen & Torvela, 2003). 
Le premier parti pris de cette recherche concerne le cadre théorique. Celui-ci est fondé 
sur le postulat que l’étude de la dynamique d’intrapreneuriale peut être éclairée par une 
approche fondée sur les ressources et les barrières à l’innovation. 
Les ressources dans le processus intrapreneurial sont généralement abordées à travers le 
concept de slack organisationnel. Le slack organisationnel désigne un excédent de moyens et 
est souvent assimilé à la possession de ressources destinées à protéger une organisation (Cyert 
& March, 1963) (Miner et al., 1990, p.689). Il constitue une réponse aux pressions, en interne, 
en prévenant les conflits (Cyert & March, 1963) (Cyert & March, 1992) ainsi qu’en externe, 
en protégeant l’organisation des fluctuations environnementales (Sharfman & al., 1988). 
Ensemble de ressources en excès de nature variée (Bourgeois, 1991), l’influence du slack 
organisationnel sur l’innovation organisationnelle a été successivement reconnue comme 
positive, négative puis curvilinéaire (Nohria & Gulati, 1996).  
La définition du « management entrepreneurial » comme l’identification et la 
poursuite d’opportunités (Stevenson & Jarillo, 1990) incite aussi à étudier la dynamique 
intrapreneuriale lorsque les ressources nécessaires ne sont pas forcément contrôlées. Ce 
postulat a des conséquences stratégiques et opérationnelles : l’intrapreneur ne se contente 
pas d’exploiter au maximum les ressources disponibles et il devra mettre en oeuvre un 
ensemble de processus afin de construire les ressources dont il a besoin (Randerson & 
Fayolle, 2010). Dans une telle perspective, la théorie de la dépendance aux ressources qui 
associe la notion de pouvoir à l’acquisition de ressources (Pfeffer & Salancik, 1978) semble 
susceptible de renouveller notre appréhension de l’intrapreneuriat. Les jeux politiques de la 
dépendance aux ressources signifient qu’une unité utilise ses ressources pour légitimer et 
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institutionnaliser sa position. Selon Peffer (1981a), les entités, déjà puissantes et donc 
institutionnalisées, mettent à mal les tentatives de redéploiement des ressources et de 
redistribution des pouvoirs. L’environnement est simultanément sources de ressources et 
sources de pressions de compétitivité. Cependant, la théorie de la dépendance aux ressources 
reste muette sur les moyens d’accéder aux ressources pour les individus ayant peu de pouvoir. 
La théorie de la dépendance aux ressources tend à établir une certaine confusion entre une 
asymétrie dans les relations avec une dépendance (Hillman, Winter & Collins, 2009). Les 
auteurs recommandent d’intégrer le modèle de la dépendance aux ressources avec d’autres 
perspectives théoriques afin d’en dépasser les limites. 
C’est ainsi que la perspective des barrières à l’innovation constitue le second ancrage 
théorique de notre recherche. En sciences de gestion, l’approche par les barrières appelée 
aussi approche par les obstacles, est nettement moins répandue que les études sur les 
déterminants de l’innovation. Quelle que soit l’innovation, les barrières à l’innovation 
représentent des facteurs qui affectent le processus d’innovation et influencent son 
développement. L’innovation ne représente ni un processus totalement linéaire ni un 
processus entièrement spontané dans cette perspective. Les premiers travaux sur les barrières 
à l’innovation ont été menés dans le domaine de l’économie politique dès les années 1970 
d’abord aux Etats-Unis et au Japon, ensuite au Royaume-Uni, puis en France. Le rapport de 
l’américain A.D. Little publié en septembre 1973 intitulé “Barriers to Innovation - 
Opportunities for Public Policy Changes”, est cité par (Piatier, 1984) comme l’une des 
premières études sur le sujet. Little (1973) cité par (Piatier, 1984) établit clairement la nature 
duale des barrières en les associant au concept d’opportunités pour les politiques publiques 
de changement. Les recherches pionnières ont été menées au SPRU (Science Policy Research 
Unit, University of Sussex, UK) par l’équipe de Christopher Freeman et Edwin Mansfield. 
Les travaux empiriques mélangent enquêtes statistiques et entretiens sélectifs. Dès lors, les 
éléments identifiés comme barrières peuvent agir soit comme des stimulants de l’innovation 
dans certains cas soit comme des facteurs inhibiteurs du processus innovant dans d’autres 
cas (Hadjimanolis, 1999) (Piatier, 1984). 
Les travaux de recherche sur des barrières à l’innovation se sont orientés 
principalement vers la détermination de l’importance relative de ces barrières et la mesure de 
leur impact sur la décision d’innovation. La visée de la présente recherche, se veut légèrement 
différente, car il s’agit moins de l’adoption d’une innovation technologique que de 
l’émergence et de l’appropriation de nouvelles pratiques innovantes tangibles ou moins 
tangibles. L’adoption et l’appropriation constituent deux perspectives distinctes sur les 
processus innovants (Wolfe, 1994). La première développe une approche exogène du 
phénomène alors que la deuxième est davantage endogène. 
Une approche endogène du processus d’innovation engage à s’interesser 
simultanément aux mécanismes de la créativité organisationnelle nécessaire pour susciter les 
nouvelles idées et aux processus utiles pour dépasser les barrières à la mise en place et 
l’institutionnalisation de ces nouvelles idées. 
2.2 Apports et limites d’une démarche contextualiste 
La perspective analytique, qui a été mobilisée au cours de l’investigation empirique, est 
de nature contextualiste. L’approche contextualiste permet de relier dans une même analyse 
l’individu intrapreneur et l’organisation entrepreneuriale. Compte tenu de la complexité du 
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processus intrapreneurial, l’approche contextualiste et ses implications méthodologiques, à 
savoir une recherche longitudinale, interactionniste et historique (Pettigrew, 1990), offre la 
possibilité d’en élaborer une grille de lecture pertinente. 
L’analyse contextualiste propose de rendre compte des interactions qui se produisent 
entre une situation de gestion (le changement produit par un comportement intrapreneurial 
qui constitue le «quoi»), les contextes interne et externe dans lesquels elle est mise en œuvre 
(l’environnement institutionnel et organisationnel qui constituent le «pour quoi»), et le 
processus de son déploiement (les différentes étapes du processus intrapreneurial ou le 
«comment») dans une perspective longitudinale (Pettigrew, 1987). Les jeux des acteurs sont à 
la fois contraints par les contextes mais en même temps les acteurs structurent ces contextes 
dans la mesure où ils peuvent les transformer et les construire (Van de Ven, 1973). La prise en 
compte de ces interactions fait de cette méthode l’une des plus riches pour rendre compte des 
situations de gestion et de leur dynamique (Brouwers et al., 1997).  
Selon l’approche contextualiste développé par Andrew Pettigrew, le changement 
stratégique représente un processus de négociation. L’apprentissage stratégique devient une 
transformation progressive de long terme. L’approche contextualiste stipule que les 
processus internes à l’organisation sont interdépendants de ceux qui se déroulent à 
l’extérieur de celle-ci. La théorie contextualiste est avant tout une approche méthodologique 
d'analyse des processus de changement organisationnel dont l’originalité réside dans le refus 
de considérer le contexte simplement comme un ensemble de déterminations qui 
conditionnent l’émergence du processus, le façonnent et constituent à ce titre seulement des 
contraintes à son déroulement. Ce schéma d'analyse appliqué à l’intrapreneuriat devrait 
permettre d'élucider la dynamique complexe de changement qu'impliquent le développement 
et la mise en œuvre d’initiatives locales au sein d’un contexte déterminé. 
Une autre spécificité de l’approche contextualiste est de soutenir qu'il existe une variété 
d’explications possibles à un changement organisationnel étant donnée les nombreux facteurs 
du contexte, actuel et historique, pouvant l’affecter. Ce qui est sorti de son contexte se vide de 
son sens, et mis dans un autre contexte, il sera susceptible de prendre un autre sens. Pour cette 
raison, la complexité du phénomène conduit à approcher l’objet d’étude sous des angles 
différents. Pichault (2009) propose cinq lectures particulières d’un même processus de 
changement. Quatre de ces cinq modèles sont retenus ici, le dernier modèle, le modèle dit 
« interprétativiste » semblant plutôt représenter une posture épistémologique. Chacune des 
quatre grilles de lecture peux être mobilisée de manière complémentaire, le modèle 
rationnel s’intéresse à la formalisation du contenu; le modèle de la contingence est surtout 
concerné par les contraintes du contexte; le modèle politique met l’accent sur le lien 
processus-contenu et le modèle incrémental établit un lien similaire entre processus et 
contexte. Ces grilles de lectures nous permettront de mobiliser, de manière cohérente, les 
divers courants du champ de l’intrapreneuriat. 
Le contextualisme vise à rapprocher l’approche de la contingence avec la perspective 
politique de la dynamique stratégique. La démarche de contextualisation a été mobilisée dans 
trois types de recherches empiriques: l’analyse du leadership stratégique en contexte, 
l’analyse de la dynamique des transformations sectorielles et l’analyse sociopolitique du 
changement (Vézina, 1997). Ainsi, l’environnement influence les acteurs, mais ces derniers 
peuvent également l’utiliser pour fournir de la légitimité au changement ou pour dé 
légitimiser la position de leurs opposants (Pettigrew, 1990) (Pettigrew et al., 1992). Les 
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événements peuvent être interprétés différemment par les acteurs selon leurs croyances et 
leurs perceptions.  
La démarche contextualiste présente de nombreux atouts mais également certaines 
limites pour l’étude de la dynamique intrapreneuriale de l’innovation. 
Tout d’abord, peu d’études empiriques ont été menées sur la réceptivité des contextes. 
En effet comme le fait remarquer Vézina (1997) l’énoncé contextualiste reste ambigu sur la 
notion de contexte pourtant centrale. Le contexte interne est défini comme étant sous le 
contrôle des acteurs tandis que le contexte externe échapperait à leurs interventions. 
L’interprétation traditionnelle voulant que le contexte soit assimilé à la notion 
d’environnement, c’est-à-dire d’une condition antécédente et statique, semble donc encore 
vouloir s’imposer. Qu’advient-il alors du postulat contextualiste de dualité? 
Par ailleurs, la perspective collective retenue dans la présente thèse implique de se 
pencher sur les interactions entre les différentes parties prenantes Cette orientation se 
démarque des travaux de Pettigrew et ses collaborateurs (1990) (1992) qui s’intéressent 
davantage aux rôles des hauts-dirigeants. En effet, les travaux fondateurs de Pettigrew 
présentent des limites pour certains auteurs qui estiment que les processus stratégiques ne sont 
pas liés exclusivement au sommet stratégique (Hardy & al., 1984) (Hart, 1992) (Mintzberg, 
1986). 
Selon l’approche contextualiste, le processus intrapreneurial peut être conçu comme le 
résultat des interactions entre les activités intrapreneuriales destinées à la promotion 
d’initiatives et le contexte interne et externe de ces actions. Le niveau d’analyse est le 
processus lui-même.  
2.3 Modéliser le mode de management des pratiques 
intrapreneuriales 
De nombreuses contributions proposent des modèles intégrateurs du phénomène 
intrapreneurial dont (Hornsby, Kuratko, & Montagno, 1999) (Hornsby, Kuratko, & Zahra, 
2002) (Hornsby, Naffziger, Kuratko, & Montagno, 1993) (Ireland, Covin, & Hornsby, 2005) 
(Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990). S’inscrivant dans une forme de continuité, ces 
recherches mettent l’accent sur la combinaison d’éléments déclencheurs de comportements 
intrapreneuriaux et se penchent moins sur la performance intrapreneuriale et les résultats 
effectifs de ces processus (Lumpkin & Dess, 1996). De manière empirique, Everaere (1996) 
rapporte des situations où les effets de l’incitation à innover sont constrastés. 
Alors que le courant plutôt dominant de l’orientation entrepreneuriale préconise une 
approche où deux modes organisationnels s’opposent, le concept de management 
entrepreneurial met sur un continuum l’organisation ‘entrepreneuriale’ et l’organisation 
‘bureaucratique’ comme deux idéaux-types. Le management entrepreneurial est qualifié de 
«mode de management» par Stevenson & Jarillo (1990) qui le caractérisent à travers six 
dimensions : l’orientation stratégique, la poursuite d’opportunité, l’allocation des ressources, 
le contrôle des ressources, la structure, et la politique de rémunération. L’une des 
caractéristiques du management entrepreneurial est la reconnaissance et l’intégration d’idées 
venant « d’en bas » (Stevenson, Jarillo, 1990, p24), ce système de management déployé à 
travers l’organisation permet à n’importe quel membre de poursuivre une opportunité 
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(Carrier, 1994). L’opportunité étant par définition au-delà des pratiques actuelles de 
l’organisation, il est difficile de ‘forcer’ cette poursuite uniquement par le biais des 
mécanismes managériaux habituels. D’où l’éxigence de dispositifs participatifs (Bouchard, 
2009), cependant le besoin de «participation» ne doit pas être réduit à la seule structure 
organique (Zahra, 1993, p11). 
L’initiative innovante elle-même est prise ici comme niveau d’analyse. Ce niveau 
d’analyse se démarque aussi des travaux existants qui analysent habituellement 
l’intrapreneuriat, soit au niveau de l’individu, soit au niveau de la firme ou soit au niveau du 
secteur industriel.  
La modèlisation provisoire multi-niveaux qui en découle (voir Figure 0.1) intègre 
différents moteurs, ou «precipitating events», du processus intrapreneurial aux niveaux 
personnel, organisationnel et dans l’environnement. Ce cadre conceptuel repose sur le postulat 
que «gérer la tension qui existe entre la propension individuelle vers la poursuite 
d’opportunités et l’intérêt de l’organisation (ce que peut représenter une opportunité pour 
celle-ci) est l’essence même du management entrepreneurial» (Randerson & Fayolle, 2010). 
FIGURE 0.1 LE CADRE D’ANALYSE PROVISOIRE DE LA DYNAMIQUE INTRAPRENEURIALE 
 
Section 3 ENJEUX ET DEROULEMENT D’UNE THESE 
ENRACINEE 
3.1 Problématisation et visées de la recherche 
Nous adhérons au principe de l’approche actionniste qui établit que c’est par l’initiative 
des acteurs que l’organisation prend vie et forme. Cette recherche doctorale s’intéresse à la 
dynamique des innovations pédagogiques universitaires et s’attache donc à la compréhension 
des obstacles et des facteurs favorables au développement des pratiques innovantes 
d’enseignement dans les institutions de formation que sont les établissements du système 
éducatif supérieur.  
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La question se pose de savoir comment les actions collectives se construisent en 
contexte hétérogène à travers une initiative locale même si les acteurs poursuivent des 
objectifs potentiellement conflictuels. Démarré par une question très large sur la gestion 
universitaire des innovations pédagogiques, l’objet de recherche s’est précisé, 
progressivement, comme le dilemme de la cohésion dans les processus innovants basés sur 
des initiatives locales. Le recours à une démarche de problématisation, en tant que 
questionnement permanent et pluriel (Alvesson & Sandberg, 2011) (Pourtois & Desmet, 
1997), a permis d’identifier et d’interroger quelques présupposés, implicites ou explicites, de 
la large littérature mobilisée autour de trois domaines de connaissances habituellement 
distincts: le management de l’innovation, le changement organisationnel et 
l’entrepreneuriat. 
Au cœur de cette problématique du paradoxe de la cohésion dans les processus 
intrapreneuriaux se situent les processus de convergence ou de divergence des intérêts 
individuels et collectifs selon les différentes façons d’appréhender l’action collective. La 
majorité des travaux dans la littérature s’attache surtout à mesurer la capacité intrapreneuriale 
des organisations, en tant que capacité à générer des idées et des initiatives, et cherche moins 
à mesurer la performance effective, c'est-à-dire le succès ou l’échec du processus 
intrapreneurial. Pourtant, certaines études empiriques ont attesté des effets contrastés des 
incitations à l’innovation dans les services (Everaere, 1996). 
La réussite d'une innovation peut être expliquée de deux manières différentes suivant 
que l'on insiste sur ses qualités intrinsèques ou sur les activités de promotion d'acteurs clés qui 
vont surmonter les contraintes de l’innovation. Dans le champ des recherches stratégiques 
préoccupées par le développement de l'innovation au sein des organisations complexes, la 
difficulté de gérer ces processus est fréquemment soulignée (Van de Ven, 1996). Depuis les 
premiers travaux sur les champions (Schön, 1969), puis les études sur les collectifs de 
promoteurs (Witte, 1974), l'importance cruciale de certains acteurs organisationnels, capables 
de surmonter les obstacles et de contribuer à faire progresser des idées innovantes, est 
reconnue. Plusieurs études se focalisent sur la conduite stratégique d’acteur individuel un peu 
«spécial» : l’entrepreneur de Schumpeter, le champion d’innovation de Schön (1963), 
l’intrapreneur de Burgelman (1983a) (1983b). D’autres analyses prennent comme hypothèse 
de base la dispersion des savoirs dans la fonction entrepreneuriale spécifique au sein d’une 
organisation pour examiner l’entrepreneuriat organisationnel, ou l’intrapreneuriat en tant que 
capacité cohésive (Roberts & Fusfeld, 1981) (Tardieu, 2005), dont la formation se réalise par 
les processus d’interactions dans le temps (Van de Ven et al., 2000). 
La présente étude s’intéresse autant aux jeux et pratiques des acteurs qu’aux 
institutions, c’est-à-dire de manière très large, à l’ensemble des normes, règles, croyances et 
représentations qui conditionnent les façons de penser et d’agir. La recherche intègre l’étude 
simultanée de deux processus généralement analysés de manière distincte : d’un côté, 
l’émergence de nouveauté dans les pratiques opérationnelles d’individus ou de groupe 
restreint d’individus et de l’autre côté l’appropriation interne par une organisation et 
externe par un champ organisationnel lorsque cette nouveauté se propage. Elle s’inscrit 
dans la perspective théorique en management stratégique qui s’attache à relier la 
compréhension des pratiques stratégiques du courant « strategy-as-practice » en français sous 
la dénomination de fabrique de la stratégie (Golsorkhi, 2006) à celle des approches 
institutionnelles de la stratégie (Suddaby, Seidl, & Lê, 2013), en s’intéressant à la dimension 
sociale, politique et institutionnelle des processus stratégiques au quotidien. 
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De manière générale, la question du changement dans les organisations publiques se 
présente, à première vue, sous forme de relatives tensions entre intention et réalisation 
(Bartoli & Hermel, 2006) et d’apparent paradoxe oscillant entre inertie structurelle et lieu 
d’incessantes réformes (Bartoli et Blatrix, 2015). L’étude des processus de transformation des 
organisations publiques est réalisée, habituellement, par deux principales approches selon que 
l’initiative provient des autorités et des pouvoirs institutionnels à travers une «réforme» ou 
selon qu’elle émerge des «initiatives» du terrain composé des associations, des professionnels, 
des acteurs privés, etc. Dans le premier cas de figure, l’approche est descendante «par 
injonction» (Robert & King, 1991) et s’intéresse aux «processus institutionnels et de 
diffusion». L’accent est sur la conformité des initiatives aux intentions des réformes et 
décisions politiques. A l’inverse, l’approche ascendante par «innovation» (Borins, 2001) 
regroupe des travaux sur les «processus organisationnels de génération d’idée nouvelle». 
L’accent est mis sur la créativité et des initiatives adaptées à des besoins locaux. Dans les 
deux cas, quel que soit l’origine de l’impulsion, il est fréquemment rapporté des situations 
d’échec dans lesquelles, soit les initiatives descendantes sont combattues et ne sont pas 
intégrées au sein des institutions, soit les initiatives ascendantes restent isolées et marginales 
sans déclencher de véritable apprentissage collectif.  
Cette thèse cherche une troisième voie (Goggin & al., 1990) en adoptant une approche 
de l’innovation publique par «interaction» (Heinonen & Toivonen, 2006). Elle analyse 
simultanément les processus distincts de génération et d’institutionnalisation de nouvelles 
idées. Cette récente perspective étudie les interactions entre les politiques publiques et les 
pratiques professionnelles et organisationnelles à travers les initiatives des individus. Il y est 
alors reconnu que la pluralité des acteurs entraîne une pluralité des logiques institutionnelles 
et des intérêts stratégiques.  
Ce travail doctoral développe une approche pluridisciplinaire en s’ancrant dans la 
dimension institutionnelle du management stratégique pour étudier le changement 
organisationnel et institutionnel par une perspective comportementaliste. Le postulat de base 
de l’approche comportementaliste, promue notamment par Cyert & March (1992), est que 
l’organisation est une coalition d’individus ou de groupes aux intérêts divergents, donc 
potentiellement soumis à des conflits et des contraintes. Cependant, malgré les conflits 
d’intérêts, l’action collective est rendue possible grâce à l’existence d’interdépendances plus 
ou moins fortes. La divergence ou la convergence des objectifs organisationnels ne sont donc 
pas donnée a priori.  
3.2 Enjeux et questions de la recherche 
Dans la perspective managériale, l’intrapreneuriat constitue un moyen de diffuser 
« un esprit entrepreneurial » et un mode de gestion à même de reconnaître, de valoriser et de 
capitaliser sur la capacité d’initiative des membres d’une organisation, les intrapreneurs, qui 
se comportent comme des entrepreneurs évoluant au sein d’une organisation. En ce sens, 
l’intrapreneuriat représenterait une solution aux dilemmes contemporains de la mise en œuvre 
de l’innovation permanente dans les organisations. Ce mode de fonctionnement vise à 
exploiter les esprits imaginatifs et inventifs des différents collaborateurs de l’organisation 
pour générer des idées nouvelles afin d’innover, contribuer de manière ininterrompue à 
l’amélioration de la qualité et acquérir un avantage concurrentiel.  
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Cependant, les bénéfices supposés d’un mode intrapreneurial d’organisation sont 
contestés par les travaux qui questionnent le rôle et la place de cette forme d’innovation 
interne notamment dans les organisations complexes, hiérarchisées et dotées d’une certaine 
inertie. Est-ce une utopie angélique ? L’étude de la mise en œuvre de la dynamique 
intrapreneuriale révèle des pratiques organisationnelles très hétérogènes (Bouchard & Picq, 
205) (Viala & Léger-Jarniou, 2010a) et relativement peu analysées (Lisein & Degré, 2011). 
La modélisation du processus intrapreneurial constitue la finalité de notre démarche de 
recherche qui ambitionne de comprendre et de représenter le rôle des acteurs et des processus 
managériaux et institutionnels dans la dynamique d’une innovation, que celle-ci soit une 
invention, une adoption ou une appropriation. Il s'agit de décrire l'évolution des initiatives 
locales au sein d'une organisation comprenant des acteurs aux intérêts divergents et 
conflictuels, de comprendre les conditions de propagation des initiatives entrepreneuriales et 
de leur appropriation organisationnelle et d’expliquer, au sens de trouver les motifs et les 
relations de contingence, les impacts organisationnels et stratégiques des processus 
intrapreneuriaux. Notre stratégie de modélisation est centrée sur la question dans une 
perspective problématologique et se trouve à l’opposé d’une réponse unique et univoque 
d’une perspective résolutoire. 
L’enjeu central de cette recherche doctorale est d’examiner les conditions de succès 
d’une stratégie intrapreneuriale, c'est-à-dire les processus organisationnels susceptibles 
d’engendrer une initiative locale dans les pratiques de travail quotidien et de la transformer 
en innovation. 
L’argument central de la recherche est que la transformation des initiatives 
individuelles locales en un véritable changement collectif désirable au regard des missions 
d’une organisation suppose des dispositifs managériaux et institutionnels appropriés afin de 
dépasser les dilemmes des processus d’institutionnalisation et d’aboutir à un renouvellement 
stratégique. Une telle stratégie est de nature paradoxale parce qu’elle obéit à des exigences 
contradictoires et qu’elle peut produire des effets inattendus. Le changement ainsi engendré 
peut présenter des effets positifs sur certaines dimensions tandis que des effets négatifs 
peuvent être suscités dans d’autres dimensions. 
Notre stratégie de modélisation se situe dans une perspective de problématisation et se 
traduit par la double question générale de recherche suivante : 
«Les évolutions contextuelles des institutions d’enseignement supérieur 
influencent-elles et sont-elles influencées par la dynamique de l’innovation 
intrapreneuriale ?» 
Cette problématique, s’est dévoilée progressivement durant la recherche. La démarche 
de recherche s’est faite selon plusieurs cycles de raisonnements successifs. Ils ont débouché 
sur des résultats se déclinant en différents niveaux de généralisation variant sur le continuum 
qui va des faits mis en forme à l’axiomatique et au paradigme (David, 2000). Dans de telles 
recherches, il est difficile d’établir au début du processus et avant d’aller sur le terrain une 
revue de littérature entièrement pertinente, les théories existantes étant sans cesse revisitées 
grâce aux matériaux empiriques.  
Afin de répondre à la question générale de recherche, nous avons élaboré une grille de 
lecture théorique pluraliste permettant d’intégrer les trois niveaux (individuel, 
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organisationnel et institutionnel) de l’intrapreneuriat comme un processus de changement 
stratégique. Le cadre d’interprétation, que nous avons retenu, combine à la démarche 
contextualiste d’analyse des phénomènes organisationnels, les théories de la dépendance aux 
ressources et les théories des barrières à l’innovation pour rendre compte de la capacité de 
l’intrapreneur à attirer des ressources et à dépasser les barrières à l’innovation. Il s’agit de 
réintroduire les ressources et les contraintes dans la dynamique intrapreneuriale comme 
des éléments du contexte qui interagissent avec le processus intrapreneurial. 
La littérature sur l’intrapreneuriat tend à dessiner une nature duale des relations entre 
l’intrapreneuriat et l’action organisée puisque l’activité intrapreneuriale produit d’inévitables 
tensions (Dess & al., 2003) (Randerson & Fayolle, 2010). C’est ainsi que notre recherche a 
parcouru, interrogé et alimenté différents niveaux au gré des observations théoriques et 
empiriques. Elle se décline en deux questions de recherche et quatre propositions au sein 
d’une modélisation provisoire. 
La première question de recherche, au niveau des faits mis en forme (David, 2000), porte 
sur le contenu du concept de dynamique intrapreneuriale. Elle se décompose en deux propositions 
de recherche. Compte tenu du peu de travaux de recherche portant sur l’intrapreneuriat public, 
nous cherchons, en premier lieu, à savoir : 
QR1 : Dans quelle mesure peut-on qualifier de stratégie intrapreneuriale la 
gestion des processus d’innovations pédagogiques de l’enseignement supérieur?  
Pour y répondre, nous avons pris en compte l’existence de deux principales logiques 
dans l’organisation universitaire : la logique professionnelle et la logique managériale. Ces 
deux dimensions ont conduit à la formulation de deux propositions de recherche. 
La stratégie intrapreneuriale, se rapproche des phénomènes émergents en ce qu’ils 
intègrent l’apparition de nouveautés et d’imprévus organisationnels (Bouchard & Picq, 2005). 
Reconnaissant avec Knight (1967) que l’intrapreneur constitue une interface entre l’idée 
novatrice et l’organisation, nous admettons que le processus d’émergence des initiatives 
locales est conditionné par le fait d’avoir une nouvelle idée et la volonté de la poursuivre. La 
faible interdépendance fonctionnelle et la dynamique réticulaire des processus universitaires 
observés laissent supposer que les intrapreneurs universitaires ont les moyens de trouver des 
ressources et des opportunités pour soutenir leurs initiatives dans le contexte externe de leurs 
établissements d’exercice. En effet, les universitaires intrapreneurs peuvent bénéficier de leur 
appartenance à des réseaux, de leus activités de communication et de leurs communautés de 
pairs. Ces considérations nous mènent à la proposition de recherche suivante : 
 P1 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques repose sur la 
motivation des universitaires qui entreprennent des initiatives en accédant à des 
ressources et opportunités au-delà des frontières organisationnelles. 
Toutefois les initiatives innovantes développées localement par un groupe restreint de 
personnes peuvent, soit se diffuser auprès d’autres acteurs, soit restées isolées au sein du 
groupe d’origine à un niveau «confidentiel». La littérature sur le management de l’innovation 
estime que dans un environnement hétérogène ou incertain, une stratégie appropriée est 
nécessaire pour transformer les initiatives en résultats désirables au regard des objectifs 
organisationnels (Bessant & Tidd, 2009, p 454). La coexistence dans la dynamique 
intrapreneuriale de la variété, apportée par la participation, et de la cohésion, issue de 
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l’institutionnalisation, se révèle primordiale pour la dynamique intrapreneuriale. Clegg & al. 
(2002) résument ainsi le dilemme managérial de l’intrapreneuriat: d’un côté, des acteurs 
autonomes portent leurs propres objectifs dans un ensemble organisé et de l’autre côté, l’agir 
collectif implique organisation, ordre et contrôle. Il nous apparaît qu’une condition de cette 
délicate conciliation réside dans l’articulation opportune, par l’équipe managériale, de 
processus flexibles et participatifs utiles pour la génération d’initiatives nouvelles et de 
mécanismes de stabilisation du changement ainsi généré en nouvelles pratiques «normales», 
d’où notre deuxième proposition : 
 P2 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques universitaires 
suppose des actions managériales susceptibles de concilier les exigences 
contradictoires de la participation et de l’institutionnalisation. 
Ensuite, nous nous sommes intéressés, à un niveau de théorie intermédiaire (David, 
2000), aux formes et modalités de gestion des initiatives intrapreneuriales. Une des limites de 
la littérature sur l’intrapreneuriat est de considérer que le processus intrapreneurial dépend de 
la seule volonté des acteurs porteurs d’initiatives (Hatchuel & al., 2009). La seconde question 
de recherche QR2 concerne la dimension processuelle de la dynamique intrapreneuriale et 
s’énonce ainsi :  
QR2 : Quelles sont les implications organisationnelles et managériales d’une 
stratégie intrapreneuriale ? 
Nos résultats montrent que les processus d'innovations pédagogiques montrent une 
grande diversité dans leur nature et leurs résultats. Les processus spontanés ne sont pas 
systématiquement empêchés et les processus induits ne débouchent pas systématiquement sur 
des réussites. Nous avons fait le constat, à la suite d’autres travaux (Floyd & Lane, 2000) 
(Hatchuel & al., 2009) de certaines limites conceptuelles dans les travaux existants sur 
l’intrapreneuriat. Nous avons recherché d’autres approches théoriques pour traiter des 
conditions de la délicate conciliation de la variété et la cohésion au sein des processus 
intrapreneuriaux. Le recours à une approche politique des processus organisationnels (Cyert 
& March, 1963) (Cyert & March, 1992) (Pettigrew & Whipp, 1993) (Pfeffer, 1981a), incite à 
penser que la dynamique intrapreneuriale dans sa mise en œuvre est davantage conflictuelle, 
et moins consensuelle que ne laisse apparaître l’importance accordée, généralement, au 
concept de «climat entrepreneurial /culture entrepreneuriale» dans la littérature. Nous avons 
énoncé l’hypothèse que en l’absence d’une coordination managériale sachant combiner 
opportunément des mécanismes de participation pour générer du changement et des 
mécanismes d’institutionnalisation pour stabiliser le changement afin de les intégrer aux 
pratiques organisationnelles, les initiatives locales restent isolées et sont sources de peu de 
performance intrapreneuriale pour l’organisation. Ces observations conduisent à la 
proposition de recherche suivante : 
 P3 : La mise en œuvre réussie d’un management entrepreneurial est fondée sur 
des pratiques paradoxales d’intégration organisationnelle visant simultanément 
la continuité et le changement. 
Dans la littérature, les intrapreneurs sont le plus souvent présentés comme une 
population homogène, présentant des comportements uniformes face à l’innovation. Or, sur la 
base des études théoriques et empiriques sur les comportements innovants, il a été montré 
qu'il existe différents comportements face à l’innovation. Une caractéristique essentielle du 
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processus intrapreneurial réside dans sa nature non linéaire (Bygrave & Hofer, 1991). Nos 
observations des cas d’innovations pédagogiques montrent que le changement qui ressort de 
la spirale entrepreneuriale est le fruit des interactions entre des acteurs, certains partisans et 
d’autres opposants. L’évolution que nous avons observée ressemble plus à un phénomène 
d’hybridation que de substitution et ne va pas vers nécessairement une structuration croissante 
comme l’ont proposé DiMaggio et Powell (1983). La notion de co-évolution traite des 
processus de mutation et d’émergence de nouvelles pratiques organisationnelles et paraît à 
même d’expliquer la nature des changements que nous avons observés dans le milieu de 
l’enseignement supérieur. La co-évolution renvoie aux ajustements continus, négociés et 
socialement situés des acteurs les uns par rapport aux autres (Lewin & Volderba, 1999). Nos 
explorations, théoriques et empiriques, des innovations pédagogiques montrent que les 
initiatives locales peuvent déboucher sur un changement, dans le cas des spirales vertueuses 
lorsque les intérêts aux niveaux individuels, organisationnels et institutionnels convergents de 
plus en plus, ou à un retour en arrière dans le cas des spirales vicieuses lorsque les niveaux 
divergent de plus en plus. D’où notre quatrième proposition : 
 P4 : La variété des intérêts dans les processus intrapreneuriaux conduit à un 
changement négocié, où coexistent pratiques antérieures et pratiques nouvelles. 
A un niveau de plus grande généralisation nommé théorie générale par David (2000) et 
que nous appelons théorie transférable, l’intégration des différents résultats permet de 
répondre à la question générale de recherche. Selon l’approche contextualiste mobilisée 
(Pettigrew, 1990) le changement stratégique représente un processus de négociation évoluant 
dans le temps et constitué de trois dimensions centrales, à savoir le contenu, les contextes 
interne et externe et les processus. La thèse aboutit à une modélisation contextualiste du 
processus intrapreneurial composée de six propositions : 
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P1a: Les conditions de l’émergence et de l’institutionnalisation d’une 
initiative intrapreneuriale sont présentes plus ou moins dans tout 
contexte selon des modalités de mise en œuvre variables.
P1b : Le changement issu de l’institutionnalisation (échec ou succès) 
d’une initiative intrapreneuriale est le résultat de la confrontation entre 
des acteurs (externes et internes) qui s’engagent (activement ou 
passivement) soit pour la défendre soit pour s’y opposer.
P2a: Les contextes intra et inter-organisationnels orientent la divergence 
ou la convergence des intérêts au sein de la spirale entrepreneuriale. 
P2b: Un management de nature participative contribue à gérer les 
inévitables conflits intrapreneuriaux par la création d’un 
environnement négocié en tension entre compétition et coopération.
P3a: Les institutions du contexte facilitent et contraignent en même 
temps les processus intrapreneuriaux.
P3b: Les pratiques et stratégies intrapreneuriales, qui perdurent dans le 
temps, transforment graduellement les institutions existantes.
 
Trois activités complémentaires ont été menées de manière itérative : exploration 
théorique, exploration empirique et communication des résultats pour évaluation. Les 
commentaires et observations donnent lieu à un nouveau cycle. La figure 0.2 retrace une vue 
d’ensemble de la problématique qui a émergé du cheminement, des différents niveaux des 
questions et des propositions de recherche. 
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FIGURE 0.2 DEMARCHE ITERATIVE ET NIVEAUX DES RESULTATS 
 
 
Nous soutenons la thèse d’une perspective participative du management pour 
décrire, comprendre et expliquer (au sens de motiver) les processus d’innovation 
intrapreneuriale basée sur des initiatives locales.  
La dynamique intrapreneuriale peut s’appréhender soit du point de vue de 
l’organisation et des conditions de déroulement du processus soit du point de vue de 
l’individu aux comportements innovants et de ses actions. Dans les deux cas, elle implique un 
mode participatif de gestion. La littérature sur le management participatif (Ashmos & al., 
2002) (Hermel, 1998) défend des pratiques managériales qui s’inscrivent dans l’évolution de 
l’autorité et du pouvoir vers des formes faisant appel à la négociation. 
L’argument central de la recherche est que la transformation des initiatives locales en 
un véritable changement collectif, désirable au regard des missions et finalités d’un 
établissement universitaire, suppose une stratégie managériale participative afin de 
dépasser les dilemmes des processus d’institutionnalisation de ces initiatives. Une telle 
stratégie intrapreneuriale doit permettre un certain équilibre entre des dispositifs clarifiés de 
soutien aux initiatives et une relative formalisation nécessaire pour stabiliser le changement. 
La participation du management intermédiaire et de la ligne opérationnelle à la fabrique de la 
stratégie représente une alternative à «l’hypocrisie organisationnelle» (Brunsson, 2002). 
Une des principales contributions de cette recherche est de mettre en lumière les 
dilemmes de l’institutionnalisation des initiatives locales qui se traduisent par l’existence de 
deux stratégies distinctes de gestion des initiatives en contexte universitaire, soit par la 
délégation du pouvoir, soit par la négociation du pouvoir. Ces deux stratégies ne 
produisent pas les mêmes effets. Nos principaux résultats proposent une vision moins 
universaliste, plus nuancée et plus complexe de la dynamique intrapreneuriale qui n’est 
pas limitée à la figure de l’acteur héroïque et révèle de multiples dimensions. La nature duale, 
collective et participative des processus intrapreneuriaux ressort particulièrement dans des 
phénomènes en tension entre coopération et compétition pour l’accès aux ressources. Ces 
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éléments stratégiques de la dynamique intrapreneuriale, dans le contexte universitaire, ont été 
relativement méconnus dans la littérature lorsque l’accent est habituellement porté sur les 
récompenses, le soutien de la haute direction et l’autonomie. 
3.3 Posture épistémologique et implications méthodologiques 
L’inquiétude axiologique d’une enquête pragmatiste 
Tout travail de recherche suppose une réflexion épistémologique qui consiste, pour le 
chercheur, à clarifier ses majeurs présupposés ontologiques, épistémologiques et éthiques 
(Martinet, 1990). Cette réflexion vise à établir la légitimité scientifique, la validité interne et 
externe, de la recherche au sein d’une communauté scientifique (Cohen, 1997). La posture 
épistémologique de cette recherche ne résulte pas d’un choix préalable entre des cadres de 
pensée distingués en paradigmes au sein de la littérature en management. Elle s’est construite 
au fur et à mesure des investigations théoriques et empiriques (Baumard, 1997), en conformité 
avec les auteurs qui appellent à ne pas s'enfermer dans des paradigmes (Hassard, 1991) 
(Martinet, 1990) (Van de Ven et Poole, 1985) mais à confronter le pouvoir explicatif de 
plusieurs perspectives afin d'en améliorer la connaissance d’un phénomène compexe. Cette 
réflexion épistémologique et ses implications méthodologiques sont développées par ailleurs 
dans le chapitre 4 de cette thèse. 
En suivant les propos de Hatch (1997) affirmant que chaque histoire dépend de la 
perspective et de la localisation de son auteur, le singulier me semble judicieux pour 
développer ma posture qui relève de ma responsabilité personnelle même si les travaux de 
recherche se conjuguent au pluriel. 
Ma perspective est celle d’une personne qui a entamé une recherche doctorale sur les 
institutions universitaires après de nombreuses années d’enseignement de la gestion en tant 
que PRAG (professeur agrégé en économie-gestion dans l’enseignement supérieur), précédées 
elles-mêmes d’une première carrière de manager de projets dans diverses entreprises. Toutes 
ces expériences préalables sont présentes dans mes réflexions conceptuelles sur une «réalité» 
dont je me sens partie prenante alors que que je l’interroge. C’est ce positionnement qui a 
guidé une réflexion sur la nature de ma recherche dont l’objet de questionnement est 
également sa source de validité scientifique. Quelle connaissance peut être produite au sein 
d’une communauté dont je questionne en même temps les pratiques? Cette réflexion présente 
de multiples dimensions philosophique, scientifique et humaine. Elle a été alimentée par 
divers travaux en histoire des sciences, en sociologie des sciences et en épistémologie. A cet 
effet, j’ai choisi de replacer les sciences de gestion au sein des sciences humaines. 
La difficulté pour le chercheur en sciences humaines réside dans la multiplicité des 
paradigmes qui évolue au cours du temps. La polysémie du mot épistémologie dans les 
sciences de gestion rajoute à la difficulté de l’exercice. En effet, le terme désigne selon les 
auteurs : tantôt, la nature de la relation entre l'observateur-chercheur (le sujet) et l'objet de la 
recherche, tantôt, la nature de l’objet de recherche (ontologie) et la relation du chercheur à sa 
recherche (Giordano & Jolibert, 2012). Dès lors comment clarifier sa posture épistémologique 
pour élaborer une analyse réflexive cohérente et légitime sur sa pratique de chercheur et 
concevoir les dispositifs méthodologiques qui la respectent ?  
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Cette question a été résolue, pour ma part, par le recours à une philosophie pragmatiste. 
Le pragmatisme est doublement pluriel par ses courants et ses champs disciplinaires dans les 
sciences sociales. Ma posture épistémologique pragmatiste se veut une approche 
multiparadigmes au sein des sciences de gestion. Elle est aménagée en empruntant à plusieurs 
traditions philosophiques de manière rigoureuse et cohérente afin de construire un cadre 
épistémologique légitime tout en bénéficiant de l'apport et du pouvoir explicatif de plusieurs 
perspectives. La philosophie pragmatiste inspire aujourd’hui les sciences humaines et est 
convoqué dans de nombreux travaux en gestion que ce soit pour juger de la validité 
scientifique des connaissances (Girod-Seville & Perret, 2007), pour fonder un modèle 
d’analyse des phénomènes organisationnels (Lorino & al., 2013), ou pour servir d’alternative 
face aux impasses épistémologiques des grands paradigmes usuels (Martinet, 2015). 
Refusant les deux attitudes contraires, le principe de neutralité axiologique du 
positivisme et celui polaire d’indifférence axiologique de l’anti-positivisme, le chercheur 
pragmatiste est invité à développer une inquiétude axiologique (Martinet & Pesqueux, 2013) 
reposant sur quatre principes majeurs (Wicks & Freeman, 1998). J’ai donc cherché à respecter 
les orientations suivantes : 
 Le renoncement au principe ontologique positivisme ne signifie pas postuler que 
le monde soit totalement relatif; 
 L’enchevêtrement des faits et valeurs implique de rejeter le principe de 
neutralité axiologique; 
 Toute démarche de recherche, appelée enquête, est fondamentalement 
interprétative ou narrative; 
 La science constitue une pratique discursive. 
Ma démarche d’enquête s'appuie sur l'individualisme méthodologique complexe 
comme philosophie d'accès au réel (Rojot, 1997) (Dupuy, 2004). L’individualisme 
méthodologique complexe rejette tout à la fois les approches de l’individualisme 
méthodologique pur qui traitent l'individu comme un sujet autonome totalement libre de ses 
choix sans subir d'influences extérieures (Homo-economicus) et les approches du holisme pur 
qui étudient l'individu comme objet de forces sociales (Homo-sociologicus). Une telle 
position nuancée entre les deux positions extrêmes insiste sur la boucle de lien récursif entre 
les niveaux individuel et collectif (Rojot, 1997) (Dupuy, 2004).  
La dichotomie établie entre pratiques et savoirs s’effondre dans la perspective de 
l’enquête scientifique pragmatiste (Lorino, 2008). L’interprétation y est envisagée comme 
démarche abductive. Le pragmatisme de Pierce fonde une stratégie de recherche spécifique 
qui n’est ni déductive ni inductive (Blaikie, 2010) (David, 2000) (Dumez, 2012). Alors que 
l’induction cherche des faits similaires en infèrant le semblable à partir du semblable, 
l’abduction cherche le fait surprenant en infèrant le différent à partir de ce qui est observé. 
L’inférence abductive est à comprendre au sens d’expérience. Elle est de l’ordre de la 
conjecture, au sens poppérien, visant à éclairer d’une façon nouvelle et se prétant à une mise à 
l’épreuve. 
Le pragmatisme constitue un «outil» pour faire et rendre compte d’une recherche y 
compris dans ses tâtonnements et hésitations. Les implications méthodologiques et 
épistémiques d’un tel positionnement sont importantes. Ce sont ces implications qui 
expliquent les trois temps récursifs de ma démarche (voir figure 0.2 ci-dessus) ainsi que la 
structuration de ce document. 
Chapitre 0 -Introduction générale : Innovation intrapreneuriale et contexte universitaire 
27 
La perspective pragmatiste impose aux chercheurs de se poser des questions en 
articulant constamment la production de connaissances valides (épistémique), souhaitables 
(éthique) et actionnables (pragmatique) (Martinet, 2015). C’est ainsi que tout en reconnaissant 
le caractère singulier de tout terrain d’étude, cette recherche a pour ambition de produire une 
connaissance actionnable et pertinente pour le champ du management stratégique. Le principe 
de contextualisation devient un invariant de la méthode d’enquête. 
Puisque les établissements de l’enseignement supérieur et de la recherche (ESR), en 
tant qu’institutions universitaires, constituent le terrain d’investigation, il convient de débattre 
de la nature publique ou privée des organisations et du management. 
La dissolution des frontières public-privé dans une épistémologie pragmatiste du 
management 
Avec le pragmatisme comme posture épistémologique, j’estime que les sciences de 
gestion seraient en mesure de prendre une place à part entière et légitime au sein des sciences 
sociales pour informer sur les enjeux et les moyens de l’action collective, que celle-ci soit 
privée ou publique. Cette position est conforme à la vision de la recherche en sciences de 
gestion comme études de l’action collective (Hatchuel, 2000), simultanément reflet d’un 
débat scientifique (rigueur) et de pratiques de gestion (pertinence). 
Elle s’inscrit dans les recherches qui considèrent que le management public représente 
la forme générique du «management de l’action collective» caractérisée par une double 
spécificité : non seulement au regard du management de la sphère marchande, mais aussi en 
fonction des facteurs institutionnels et de contexte (Bartoli, 2009, p390). La perspective 
habituelle se trouve ici renversée : les entreprises représentent alors des formes simplifiées 
d’organisations publiques et non un modèle de management universel. Le degré d’impact de 
l’action publique conceptualisée dans la notion de « publicness » ; traduite en français par 
«publicitude», varie sur un continuum qui va désormais du plus public au plus privé 
(Bozeman, 1987) (Bozeman, 2007) (Laufer & Burlaud, 1980). 
Cette exigence mène, également, à repenser les conceptions classiques des organismes 
de production de biens et services ainsi que leur gestion. Dans les conceptions récentes, toute 
organisation s’inscrit nécessairement au sein d’une communauté et d’un environnement plus 
ou moins complexe lui fournissant du capital, des ressources humaines, etc. Il importe alors 
de combiner « bien faire les choses » de la performance managériale avec « faire les bonnes 
choses » de la logique politique (Rochet, 2005). 
L’analyse longitidunale de cas enchassés comme stratégie de recherche 
Le choix de la démarche scientifique par abduction constitue le dernier élément dans la 
construction de ma posture épistémologique. L'abduction est l'une des démarches identifiées 
en épistémologie, avec l'induction et la déduction, pour la création de connaissances 
scientifiques. C'est une démarche qui consiste à procéder par un dialogue entre des 
observations et des connaissances théoriques tout au long de la recherche. C'est une démarche 
d'interprétation qui permet de générer une conceptualisation nouvelle propre au terrain grâce à 
un dispositif méthodologique systématique et rigoureux (David, 2000). 
Depuis le tournant des années 1990, il est globalement admis que déduction, induction 
et abduction ne sont pas des modes de raisonnement exclusifs l'un de l'autre mais se 
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combinent en pratique dans une boucle récursive pour former des séquences de logique de 
découverte.L'orientation de la présente recherche doctorale ne consiste donc pas à tester ou 
vérifier une théorie. 
C’est dans cette visée que l’investigation empirique s’est appuyée sur un design 
enchassé (« embedded ») (Musca, 2006). L’étude de cas longitudinale est un type particulier 
d’étude de cas. Elle peut être définie par trois éléments (Forgues et Vandangeon-Derumez, 
1999) cités par (Musca, 2006): les données sont recueillies au cours de deux périodes 
distinctes au moins, les sujets sont comparables d’une période à l’autre, et l’analyse consiste 
généralement à comparer les données entre deux périodes ou à retracer l’évolution observée. 
Cette stratégie de recherche processuelle comporte plusieurs unités d’analyse au sein du cas et 
des investigations sont menées à la fois au niveau du cas d’ensemble et au niveau des sous-
unités (Yin, 2003). Bien que difficile à mettre en œuvre par les comparaisons synchroniques 
et diachroniques, elle semble pertinente pour la compréhension et l’explication des processus 
complexes notamment les phénomènes d’intraprenariat (Burgelman, 1983a). C’est ainsi que, 
dans cette recherche doctorale, l'investigation empirique sur les mutations de l’enseignement 
universitaire analyse l'évolution de six cas d'innovations pédagogiques universitaires entre 
2002 et 2014. Ces 6 cas sont des lauréats du prix de l'innovation pédagogique organisé par la 
Conférence Internationale des Dirigeants des Institutions d'Enseignement et de Recherche de 
Gestion d'Expression Française (La CIDEGEF). Conformément à la méthode des cas et aux 
principes des analyses multi-niveaux, différentes méthodes de collecte ont été utilisées pour 
constituer le matériau empirique (voir encadré ci-dessous). 
 
3.4 Structure «hybride» de la recherche 
Une thèse représente un travail approfondi de mise en forme et de recherche de 
plusieurs années sur un sujet reconnu comme étant de valeur dans une discipline donnée par 
une communauté scientifique. Pendant longtemps, la règle tacite a été de considérer que 
l’apprenti-chercheur se consacre uniquement à la recherche pendant sa thèse. Depuis quelques 
décennies, l’obligation de publication et de communication a conduit progressivement à 
l’existence, encore un peu controversée, de deux principaux formats de thèse : le format dit de 
« thèse traditionnelle » et celui dit de « thèse par articles ». Dans un avis de décembre 2015, la 
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Société Française de Management (French Academy of Management) a reconnu l’essor 
croissant du second format et a émis 10 avis dans le but d’en garantir la validité scientifique 
en fournissant un cadre de référence. Le format dit de la « thèse par articles » est donc sujet à 
débats. A l’expression fréquente de « thèse sur articles » en français, qui correspond à 
plusieurs appellations en anglais : Thesis by publication, article thesis, compilation thesis, 
essay thesis, le site de la Société Française de Management (SFM) 
(http://www.sfmwebsite.org/avis.htm) argumente pour l’usage du terme de « thèse par 
papiers ».  
La thèse traditionnelle présente, en suivant une certaine chronologie dans les idées, 
généralement des chapitres successifs qui sont la revue de littérature, le cadre conceptuel, la 
méthodologie et les résultats. Ce recours à une présentation standardisée est le garant d’une 
certaine cohérence. A l'inverse, la thèse par articles ou par papiers se compose de chapitres 
qui sont des articles des chapitres de livres ou des communications et qui incluent, chacun, 
une revue de littérature, un cadre conceptuel, une méthodologie et des résultats. Ce format 
court le risque de devenir une compilation de papiers autonomes. Ni le format traditionnel ni 
celui de la thèse par article n’a semblé satisfaisant pour rendre compte de la circularité du 
processus d’une recherche qualitative faite d’aller et retour entre observations, analyses et 
recours aux recherches antérieures. Aucun ne permet vraiment de retranscrire la manière dont 
la problématique s'est enrichie et nuancée, progressivement, « chemin faisant ». 
Le souci de rendre compte de l’expérience vécue lors de cette thèse de manière 
«authentique», a motivé le choix d’un format «hybride» qui n’est pas bâti sur une démarcation 
nette entre théorie et faits. Un tel format nous permet de narrer simultanément la démarche 
d’enquête et la structuration du document de thèse tout en respectant les exigences d’un 
travail académique. Cette thèse présente donc un format « hybride » qui vise simultanément 
un double objectif en empruntant aussi bien à la « thèse traditionnelle » qu’à la « thèse par 
articles » ou «thèse par papiers». Le risque de bouleverser une cohérence de présentation est 
nous semble-t-il à mettre en perspective avec la richesse ainsi réfletée. 
Une telle structuration peut, à première vue, surprendre. Bâtie selon les canons 
classiques, elle intègre néansmoins, dès la première partie dédiée à la revue de littérature, des 
données issues des entretiens réalisés qui viennent enrichir celle-ci. Les résultats prennent la 
forme de trois articles. Chacun d'entre eux se compose de sa propre revue de littérature, 
méthodologie et résultats. Dans cette recherche, nous avons souhaité approcher le phénomène 
d’intrapreneuriat à travers différents points de vue et en combinant différentes perspectives 
théoriques. Ces trois chapitres constituent autant de confrontation empirique que de 
questionnements différents. La thèse a alimenté l’écriture de communications, en français et en 
anglais, qui ont donc participé pleinement à la démarche d’investigation et à la scientificité de 
cette recherche doctorale. Ce choix « hybride » nous a semblé particulièrement pertinent au vu de 
nos objectifs, notre épistémologie pragmatiste, notre recherche qualitative et de notre 
problématique de recherche. Nous parvenons ainsi à formuler la thèse que nous nous 
attacherons à défendre et qui sert d’ossature à la thèse : La mise en œuvre d’une stratégie 
d’innovation intrapreneuriale ne peut être réussie sans l’ouverture des processus 
stratégiques à la participation plurielle d’acteurs et un certain équilibre entre la volonté 
d’institutionnalisation et des espaces de liberté locale. 
Cette thèse est composée d’une introduction générale et de neuf chapitres dont le 
dernier constitue la conclusion générale. Leur enchaînement s’organise autour de trois parties 
principales. 
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La première partie, composée de trois chapitres, constitue une revue de littérature qui 
justifie le recours au concept d’intrapreneuriat pour modéliser les processus d’innovation 
pédagogique universitaire. Les fondements conceptuels qui ont permis de qualifier 
d’innovation les processus endogènes de changement de pratiques d’enseignement à 
l’université sont examinés à travers l’application du concept d’innovation aux pratiques 
d’enseignement (chapitre 1), les effets d’une telle dynamique intrapreneuriale dans l’évolution 
des pratiques professionnelles sur les transformations universitaires (chapitre 2), et une large 
revue de littérature sur le management de l’innovation intrapreneuriale (chapitre 3). 
Le chapitre 1 se penche sur l’application du concept d’innovation aux évolutions des 
pratiques d’enseignement universitaire à travers un panorama complet du concept ambigu et 
polysémique d’innovation dont les rapports avec l’apprentissage organisationnel sont 
particulièrement flous dans le domaine des services (Gallouj & Weinstein, 1997) (Sundbo, 
1997). Il développe une approche sociopolitique du processus d’innovation. Il s’agit expliquer 
comment la question de départ, "comment et pourquoi des universitaires qui sont des 
professionnels autonomes font évoluer leurs pratiques d’enseignement au sein de leurs 
établissements d’exercice?", positionne les innovations pédagogiques dans un objet de 
recherche particulier, celui des processus innovants de transformation des organisations 
publiques au sein des systèmes éducatifs. L’objectif du chapitre 1 est double (a) clarifier les 
contours de l’innovation pédagogique conçue comme des innovations dans les systèmes 
éducatifs qui sont des services publics ; (b) examiner les problématiques managériales et les 
modèles de gestion des processus innovants à la lumière des innovations pédagogiques. 
Le chapitre 2 aborde les spécificités organisationnelles et d’évolution des 
établissements d’enseignement supérieur qui remettent en cause le misonéisme supposé des 
établissements universitaires. Il nourrit trois principaux objectifs : (a) établir que les finalités 
des universités oscillent entre équité sociale et efficacité économique ; (b) montrer que le 
management universitaire évolue d’une logique de la conformité à une logique de l’initiative; 
(c) révéler les paradoxes présents dans les récentes mutations des établissements 
universitaires. 
Le chapitre 3 développe une large revue de littérature sur les actions innovantes qui 
sont conçues comme un processus d’apprentissage développé au cours de l’activité par deux 
modes contradictoires soit de l’accumulation incrémentale d’expériences soit de 
l’expérimentation (Koenig, 2006). L’accumulation progressive a été moins explorée que les 
projets d’expérimentation. Différentes littératures, correspondant chacune à un niveau 
d’analyse sur la place et le rôle des acteurs multiples qui interviennent au cours du processus 
d'innovation, ont été ainsi mobilisées: (a) les théories portant sur les comportements innovants 
des acteurs et les collectifs innovants au niveau individuel ou de groupe restreint; (b) les 
travaux de l’entrepreneuriat en contexte organisationnel sur la dynamique intrapreneuriale des 
évolutions organisationnelles et stratégiques à travers les effets institutionnels des processus 
innovants, (c) la dualité de la dynamique intrapreneuriale comme phénomène organisationnel. 
La deuxième partie présente l’investigation empirique de l’étude de six cas 
d’innovations pédagogiques dans une perspective intra organisationnelle. Elle est structurée en 
trois chapitres : un chapitre de construction du cadre d’analyse, qui relie l’individu intrapreneur 
et l’organisation entrepreneuriale, et deux chapitres de confrontation empirique et de 
présentation des résultats. 
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Le chapitre 4 relate le cheminement et les postulats de l’enquête qualitative qui 
débouche sur une première modélisation des conditions organisationnelles et institutionnelles 
de l’innovation intrapreneuriale et permet de concevoir l’innovation intrapreneuriale comme 
un processus de changement stratégique. Après une présentation des différentes grilles de 
lectures contextualistes, le design général de la recherche est explicité, le fondement 
épistémologique pragmatiste est justifié et le choix des outils méthodologiques est argumenté. 
Les deux chapitres suivants constituent deux confrontations empiriques des 
propositions théoriques et présentent concrètement les éléments de la dynamique 
intrapreneuriale. 
Le chapitre 5, le premier article fournit une analyse descriptive des cas étudiés et 
apporte les éléments pour caractériser la dynamique intrapreneuriale dans les phénomènes 
d’innovations pédagogiques. L’accent est mis sur le rôle significatif que peuvent jouer les 
initiatives du personnel académique face aux nouveaux enjeux et missions des universités. 
Les résultats sont présentés et discutés suivant les deux propositions P1 et P2. 
Le chapitre 6, le second chapitre, interprète les mécanismes de coordination et 
d’intégration organisationnelle des multiples initiatives locales par une approche contingente. 
L’objectif est de comprendre les implications managériales et organisationnelles d’une 
stratégie de renouvellement organisationnel fondée sur des initiatives locales (QR2). Les 
résultats proviennent de la confrontation empirique de la troisième proposition P3. 
Notre modèle provisoire montre que le déploiement des initiatives entrepreneuriales 
comme processus collectif oscille entre institutionnalisation, qui inhibe la créativité, et 
apprentissage collectif, qui développe la coopération. Nos résultats suggèrent que les 
institutions sont tout à la fois des contraintes pour les pratiques innovantes qu’elles encadrent 
et une habilitation de leur mise en œuvre par les ressources qu’elles fournissent. D’où une 
invitation à remettre en questions le lien entre innovation et institutions. 
La troisième partie, composée de deux chapitres, effectue un retour sur la théorie et sur 
ce lien. Cette partie réalise un travail synthétique des itérations conceptuelles et empiriques 
pour proposer une modélisation plus complète des conditions de la dynamique intrapreneuriale. 
L’objet de cette partie est d’analyser comment les institutions interviennent dans les processus 
d’amélioration continue et quelle place occupent des acteurs et leurs initiatives dans les 
processus institutionnels. 
Le chapitre 7 traite de cette double question à partir d’une revue de littérature qui 
élabore un retour aux fondements théoriques de l’approche institutionnelle. 
L’institutionnalisation du courant de recherches institutionnelles (Tolbert & Zucker, 1996) a 
fait oublier qu’il existe dans la littérature une diversité des institutionnalismes. Il ressort de 
leur examen que le processus d’institutionnalisation ne constitue pas un processus linéaire et 
homogène. Une institution devient compromis momentané et contesté (Aoki, 2006). 
Le chapitre 8, le troisième article de la thèse, se fonde sur une confrontation empirique 
des données récoltées pour affiner les propositions et la modélisation de la dynamique d’une 
stratégie intrapreneuriale. La littérature sur la théorie organisationnelle propose deux lectures 
souvent opposées, sinon séparées, du rôle des institutions et des acteurs dans les processus 
d’innovation et du changement institutionnel. La confrontation empirique de la proposition P4 
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est faite par leur mobilisation conjointe qui débouche sur une modélisation moins 
universaliste de la dynamique intrapreneuriale sous la forme de trois couples de propositions. 
Le chapitre 9 sert de discussion et de conclusion générale à l’ensemble de la thèse. Il 
s’agit d'un retour critique sur le travail produit, qui débouche sur des perspectives futures de 
recherche. Il permet de revenir sur les questions posées dans ce travail de recherche et de 
proposer une synthèse des résultats obtenus à travers les trois formes de confrontations 
empiriques. Ceux-ci sont discutés, notamment au regard de la vision dialogique et endogène 
de l’innovation qui a guidé l’ensemble de la présente recherche. Enfin, les apports et limites 
de ce travail de thèse sont abordés pour ouvrir sur des approfondissements et nouvelles 
perspectives envisageables.  
La figure ci-dessous synthétise la démarche générale suivie et les étapes du 
raisonnement. 
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 Partie I  
Innovations pédagogiques et 
entrepreneuriat académique, 
Fondements conceptuels  
L’intérêt renouvelé des acteurs politiques et des chercheurs pour les transformations de 
l’enseignement supérieur s’expliquent par les nombreuses mutations sociales et éducatives qui 
ont eu lieu, depuis les années 1990, dans la plupart des pays. Celles-ci réclament " d'ouvrir la 
boîte noire de l'université " (Bartoli, 2002). La manière dont l'éducation universitaire répond 
aux nouveaux enjeux et exigences de son environnement est ainsi questionnée. Ces processus 
sont particulièrement complexes à évaluer car les institutions d'enseignement supérieur 
produisent des services de recherche et de formation qui sont des services collectifs mixtes : 
ni biens publics purs, ni biens privés purs. Les externalités y sont particulièrement fortes, en 
effet le service éducatif ne profite pas seulement aux étudiants mais à leurs futurs enfants, aux 
entreprises, à la société dans laquelle ils vivent, pour ne citer que cela (Le Duff et Papillon, 
1988). 
Trois objectifs sont assignés à cette première partie consacrée à la définition du cadre 
conceptuel susceptible d’informer l’étude de la dynamique entrepreneuriale dans les 
organisations publiques: a) le raffinement de l’objet de recherche, de la problématique et des 
questions de recherches, b) la précision des différents courants théoriques mobilisés, c) la 
construction d’une grille de lecture conceptuelle des évolutions des pratiques universitaires. 
Les pratiques innovantes d’enseignement dans les établissements universitaires 
constituent un chantier de recherche tout juste émergeant dans de nombreuses disciplines des 
sciences sociales. Les travaux existants, réalisés essentiellement en histoire, sociologie ou 
sciences de l’éducation, mettent en lumière une relative controverse sur l’évolution ou non 
des pratiques effectives d’enseignement dans le système éducatif supérieur. Le terme 
« innovation pédagogique » ne va pas de soi et renvoie à deux principales difficultés 
conceptuelles. Premièrement, les institutions universitaires restent encore associées à une 
image persistante d’inertie. Deuxièmement, les pratiques d’enseignement sont essentiellement 
perçues comme des relations privées relevant de l’appréciation individuelle de chaque 
enseignant. 
Avoir les innovations pédagogiques dans l’enseignement supérieur comme objet de 
questionnement d’une recherche en gestion sur les transformations de l’enseignement 
supérieur entraîne trois questions traitées dans cette partie: « peut-il y avoir innovation en 
pédagogie? », «ces processus d’évolution de la pédagogie ont-t-ils un impact sur le 
fonctionnement organisationnel et collectif de l’établissement universitaire? » et « dans quelle 
mesure peut-on les manager? ».   
Le chapitre 1 est consacré à expliquer comment la question de départ, " comment et 
pourquoi des universitaires qui sont des professionnels autonomes font évoluer leurs 
pratiques d’enseignement au sein de leurs établissements d’exercice? ", positionne cette thèse 
dans un objet de recherche particulier : les processus innovants de transformation des 
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organisations publiques au sein des systèmes éducatifs. Le chapitre 2 aborde les spécificités 
organisationnelles et d’évolution des établissements d’enseignement supérieur. Cette 
thématique se situe à l’intersection de trois champs théoriques qui sont abordés 
successivement dans le chapitre 3. Finalement, la conclusion du chapitre 3 permet de 
synthétiser les diverses influences de la littérature sur le questionnement de départ et de 
reformuler la question traitée ici : « pourquoi et comment une nouvelle idée émerge 
d'initiative locale, se propage sous l’effet des actions de certains membres d’un contexte 
organisationnel et institutionnel, et parvient ainsi à le transformer? »
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 Chapitre I-Innovations 
pédagogiques et transformation des 
universités 
"L'innovation est une désobéissance locale qui a réussi"  
François Dupuy & Jean ClaudeThoenig (1985), L'administration en miettes, Fayard. 
 
Lorsque l’on s’intéresse aux processus innovants, une analyse de la littérature prolifique 
permet très rapidement de s’apercevoir que le terme « innovation » renvoie à des contenus 
très divers. Le foisonnement de travaux menés en gestion, en particulier dans le domaine du 
management stratégique, mais également en économie et en sociologie vient renforcer cette 
première constatation. Le concept d‘innovation s’est ainsi largement étendu, recouvrant une 
multitude de situations et de projets, qui n’obéissent pas tous à la même logique. De 
nombreuses tentatives de classifications sont disponibles mais ne permettent pas d’épuiser la 
question. Dans le domaine strict de la gestion, les travaux réalisés, plutôt de nature soit 
apologétique soit critique, sont relativement à vocation normative et s’appuient assez peu sur 
des cadres conceptuels et des théories reconnues (De Vries, Bekkers & Tummers, 2016). Les 
économistes et les sociologues ont d’avantage élaborés des modèles, prenant en compte soit la 
technologie comme objet d’analyse pour les premiers soit le rôle des acteurs de l’innovation 
dans le deuxième cas. Sans prétendre à une quelconque exhaustivité, il semble que la prise en 
compte de leurs apports est utile pour enrichir et informer la dynamique stratégique et 
comportementale des innovations pédagogiques au sein des établissements d’enseignement 
supérieur. 
L’objectif du chapitre 1 est d’analyser l’application du concept d’innovation aux 
évolutions des pratiques d’enseignement universitaire. La section 1 s’attache à clarifier les 
contours de l’innovation pédagogique conçue comme des innovations dans les systèmes 
éducatifs qui sont des services publics, la section 2 examine les problématiques managériales 
et les modèles de gestion des processus innovants à la lumière des innovations pédagogiques, 
la section 3 propose une synthèse des implications de l’application du concept aux 
innovations pédagogiques fondée sur la reconnaissance de nouvelles formes d’innovation. Les 
processus d’innovation sous la forme d’amélioration continue semblent fournir une grille de 
lecture pertinente des innovations pédagogiques universitaires. 
Section 1 INNOVER EN EDUCATION? L’EXPANSION D’UN 
CONCEPT AMBIGU  
En sciences de gestion, de quoi parle t-on lorsque l’interrogation porte sur les 
innovations pédagogiques dans l’enseignement supérieur? L’abondante littérature sur 
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l’innovation révèle une évolution des perspectives traditionnelles radicales et limitatives vers 
des perspectives récentes plus larges et dynamiques. Selon l’axe d’analyse et l’orientation 
disciplinaire, le concept d’innovation prend des formes et des définitions différentes. La 
qualification préalable d’un tel concept polysémique et protéiforme s’avère nécessaire. Il 
convient de se demander si l’utilisation du concept d’innovation pour étudier les changements 
de pratiques pédagogiques est appropriée. 
Après une longue phase de méconnaissance et de sous-estimation, la question de 
l’innovation dans les services est désormais prise au sérieux et le thème de l’innovation 
semble s’imposer dans les discours sur la réforme du secteur public tout en suscitant de 
nombreux débats (Osborne et Brown, 2011). Elle est aujourd’hui véritablement au cœur des 
politiques et action publiques des pays industrialisés et des pays moins développés.  
Wolfe (1994) a classé les travaux sur l’innovation en trois catégories : les études portant 
sur les déterminants, les études s’intéressant aux étapes du déroulement de l’innovation et les 
études représentant l’innovation comme un processus chaotique. Cette recherche s’inscrit 
dans la dernière perspective comme une tentative d’appréhension du processus global de 
l’innovation depuis l’émergence jusqu’à l’implantation de la nouveauté au sein des 
organisations publiques. 
L'innovation est un phénomène difficile à étudier sans véritable consensus sur sa 
définition. Les multiples dimensions rattachées à la notion d'innovation, les diverses 
typologies proposées pour la caractériser et les différentes approches utilisées pour l'étudier 
démontrent la difficulté de concevoir une définition précise et universelle de ce concept. Cette 
difficulté est particulièrement accentuée dans le cas d'innovation de service qui présente des 
particularités. Plutôt que de tenter une impossible revue, les représentations du processus 
d’innovation, pertinentes pour justifier le terme « innovation pédagogique » et rendre compte 
de ses spécificités, seront développées.  
1.1 L’innovation éducative : quelle qualification possible? 
Les processus d'innovation présentent deux grands moments reconnus dans la littérature 
: une phase d'invention et une phase de diffusion.
1
 L'innovation, contrairement à l'invention, 
comporte nécessairement un aspect de mise en œuvre effective au sein d'un marché ou d'un 
groupe social tandis que l'invention peut être le fait d'un individu isolé. Une invention ou une 
idée créatrice ne devient innovation qu'après avoir été acceptée, c'est-à-dire diffusée. De la 
multitude des définitions de l’innovation ressort un relatif consensus sur le lien existant entre 
innovation et nouveauté. Ce critère de nouveauté perçu comme la différence entre deux états 
est difficile à appliquer dans le cas des services. En outre toute nouveauté ne signifie pas 
innovation, pour être qualifiée d'innovation, la nouveauté doit s'accompagner de changement 
(Alter, 2000). Tout processus d’innovation produit donc du changement. Mais tout 
changement n’est pas innovation. La définition de l’innovation par son caractère novateur 
soulève de nombreuses questions relatives au degré et à la nature de la nouveauté générée. 
                                                 
1
 La complexité des processus d'innovation doit être rappelée ici car si schématiquement, ces deux 
étapes semblent se succèdent dans le temps, leur enchaînement peut néanmoins donner lieu à des 
chevauchements et durant la diffusion de l'innovation des modifications sur l'innovation peuvent se 
produire. 
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Ceci est particulièrement perceptible pour le secteur éducatif où tout changement est 
lent et incrémental (Huberman, 1973). En matière d’éducation, les idées, les habitudes et les 
structures changent en général très lentement. L’histoire montre que l’éducation est un 
domaine où les processus d'assimilation, adoption de nouvelles idées ou pratiques, et 
d'accommodation, adaptation de structures antérieures à ces nouvelles idées ou pratiques, sont 
lents et graduels. Appliquer le concept d’innovation à l’évolution des pratiques effectives 
d’enseignement ne va pas de soi, y compris pour les enseignants universitaires novateurs qui 
font évoluer leurs pratiques. Le verbatim ci-dessous illustre cette difficulté conceptuelle. 
 
Extraits entretiens 1 du discours d’un enseignant-chercheur novateur : 
"Tout d’abord, je n’aurai pas tendance à qualifier ce que je fais d’innovation. Parce 
que j’essaie juste d’enseigner correctement. J’ai un certain nombre d’idées sur la façon dont 
il faut enseigner. Et un certain nombre de ces idées ne sont pas du tout des innovations mais 
des reprises de pratiques extrêmement anciennes Et euh qui ont simplement disparu à 
l’université. On peut classer ça comme innovation. J’ai vu il y a quelques années [ ..]. C’est 
une bonne pratique qui donne de bons résultats mais ça n’a rien de moderne. Qualifier ça 
d'innovation c’est une plaisanterie". PA du cas F 
L’innovation pédagogique serait-elle « une plaisanterie ? » pour reprendre les termes ci-
dessus. Une perspective contingente et relative du processus d’innovation laisse penser que la 
réponse est négative. (Van de Ven, 1986) synthétise différentes approches de la plupart des 
auteurs et définit le processus d'innovation comme le développement et l’usage d'idées 
nouvelles par des individus qui, dans le temps, s'engagent avec d'autres dans un contexte 
institutionnel donné. Cette large définition peut s'appliquer à une grande variété d'innovations 
qu'elles soient de produit ou de processus, technique ou administrative, managériale par 
l’accent mis sur les notions de processus et d'action collective. 
1.1.1 L’innovation dans les pratiques de formation: un nécessaire 
élargissement 
La question de savoir où finit le changement et où commence l'innovation ne trouve pas 
de réponse claire dans la littérature. L’attribution de la qualité de novateur à la seule radicalité 
des innovations trouve ses limites et se révèle non pertinente pour traiter des processus dans 
les économies postindustrielles/néo-industrielles et notamment pour étudier les innovations 
dans les pratiques de services de formation. 
Une vision élargie de l’innovation est privilégiée dans cette recherche. Considérant que 
l’innovation devrait être appréhendée comme novatrice par rapport aux acteurs qui la 
développent, la définition retenue est celle de l’innovation perçue comme « Une idée nouvelle 
qui peut-être soit une recombinaison d’idées anciennes, soit un schéma qui modifie l’ordre 
présent, soit une formule ou une approche unique perçue comme nouvelle par les individus 
concernés. » (Van de Ven, 1986). Cette vision ouverte de l’innovation n’est pas isolée dans la 
littérature. Selon, Zaltman, Duncan et Holbeck (1973) : « Pour qu’il y ait innovation, il suffit 
que l’innovation présente un caractère nouveau pour l’organisation qui l’adopte ». Il s’agit là 
de mettre en évidence le caractère relatif du degré de la nouveauté par rapport à l’innovateur 
et son environnement (Knight, 1967). Dans ce sens, Schroeder et al. (1989) explicite encore 
plus le caractère non absolu de l’innovation : « une idée est innovatrice à partir du moment où 
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elle est perçue comme nouvelle par les personnes impliquées, même si, pour d’autres 
personnes, elle semble être une imitation de quelque chose qui existe déjà ailleurs ». 
Cette acception relative et contingente intègre deux caractéristiques essentielles 
permettant d’aborder les innovations pédagogiques sous un angle organisationnel. Tout 
d’abord, dans une telle perspective, le concept d’innovation peut s’appliquer à une pratique ou 
un service perçu comme nouveau par les acteurs qui la développent ou l’adoptent. Ainsi, le 
fait que la pratique innovante puisse déjà exister dans d’autres contextes organisationnels, 
organismes, secteurs ou pays etc., n’empêche aucunement la perception de nouveauté et le 
changement associé dès lors que l’on se situe dans de nouveaux contextes. Ensuite, cette 
définition élargie permet de qualifier d’innovation aussi bien un renouvellement partiel de 
pratiques existantes que la remise en cause radicale et le remplacement d’anciennes pratiques. 
Le terme d’innovateur est rarement reconnu aux acteurs du changement en éducation 
car c’est un domaine reconnu pour ces évolutions lentes et graduelles. De nombreuses 
analyses, déjà anciennes, ont démontré que le changement en éducation ne peut être le lieu de 
révolutions (Cameron, 1984) (Huberman, 1973). Dès lors, les ajustements et changements 
mineurs au niveau local des pratiques d’enseignement peuvent donc être parfaitement 
qualifiés d’innovation si l'innovation est perçue tout à la fois comme un moyen de changer 
une organisation ou une pratique, une réponse à des changements dans l'environnement 
externe, ou une action menée pour influencer l'environnement. 
1.1.1.1 Vers des perspectives plus dynamiques et globalisantes  
L’innovation est un concept issu de la science économique, initialement conçu pour 
désigner les phénomènes de discontinuité dans le mouvement du progrès technique (Aït-El-
Hadj, 1997). La nature ambivalente de l’innovation, tant artefact que processus, a été 
formulée dès l’origine de sa conceptualisation par Schumpeter dans les années 1930 sous le 
terme de processus de « destruction créatrice ». L’innovation a été donc initialement 
conceptualisée comme un phénomène technique, de changement radical et dans une 
perspective macroéconomique. 
Cette définition se trouve de plus en plus limitée pour traiter des phénomènes innovants 
en contexte non marchand et dans les économies postindustrielles/néo-industrielles 
caractérisées par l’innovation permanente et un rythme de changement accéléré. Depuis, le 
concept s’est étendu jusqu’à devenir protéiforme. Traditionnellement, les conceptions dans les 
travaux sur le développement de l'innovation dans l'organisation varient en fonction du niveau 
d’analyse. Deux grands domaines de recherches pouvaient être distingués. Les travaux 
d’économistes globalement d’inspiration fonctionnaliste se focalisent au niveau de l’industrie, à 
un niveau macro, tandis que les théoriciens de l'organisation sont généralement intéressés, au 
niveau micro, par le développement de l'innovation dans l'organisation avec une perspective plus 
large et plus dynamique. Récemment, cette distinction fondée sur les frontières organisationnelles 
semble de plus en plus remise en cause par le courant de l’économie institutionnaliste qui vise à 
intégrer les deux approches. 
Dans la littérature contemporaine, économique ou managériale, l’innovation est perçue 
comme source d’avantages concurrentiels et de compétitivité, toutefois le terme « innovation 
» renvoie à des contenus très divers. Dans le domaine strict de la gestion, peu de 
modélisations sont disponibles. Les économistes et les sociologues ont d’avantage élaborés 
des modèles, prenant en compte la technologie comme objet d’analyse pour les premiers, et le 
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rôle des acteurs de l’innovation dans le cas des seconds. La littérature prolifique sur 
l’innovation révèle trois types d’évolution qui autorise une application pertinente du concept 
d’innovation aux pratiques novatrices d’enseignement :  
 la prise en compte des spécificités des services publics;  
 l’abandon de la conception de l’innovation comme un processus de décision 
individuel indépendant de l’environnement au profit d’une conception distribuée 
d’acteurs insérés dans différents réseaux d’institutions; 
 les avancées des travaux sur l’innovation incrémentale et continue qui en démontrent 
l’importance et les apports. 
1.1.1.2 Au-delà de l’innovation technologique 
Si historiquement, le management de l’innovation relevait du champ de la gestion de la 
technologie (Durand, 1999), les problématiques liées à la nouveauté et au changement se sont 
étendues au-delà de la sphère technologique et ont démontré la nécessité d’une perspective 
multidimensionnelle de l’innovation. La dimension technologique ne représente plus qu’un 
élément parmi bien d’autres quand on aborde l’innovation comme un processus global de 
réalisation de la nouveauté. La dimension de changement de l’innovation importe autant que 
la dimension technologique. Cette dernière est d’autant moins considérée comme primordiale 
dans les travaux traitant des innovations de service (Djellal & Gallouj, 2012a). 
L’innovation semble n’être plus un concept suffisamment précis pour se suffire à lui-
même en tant qu’implicitement associé à la technologie. Alors que le biais de l’innovation, 
considérée comme généralement comme un phénomène bénéfique, a été dénoncé notamment 
dans les travaux sur les modes managériales (Abrahamson, 1991), la nécessité de favoriser 
l’innovation permanente est souvent affirmée dans l’économie contemporaine. Bien que 
l’innovation représente un symbole du progrès technologique depuis la révolution industrielle 
dans les pays occidentaux, le sens originel du terme désignait « un outil politique pour 
parvenir à un choc contre l’ordre établi » (Monzani, 1985). Les innovations émergent des 
actions ordinaires effectuées par des «innovateurs du quotidien». L’innovation ordinaire 
constitue un processus de déviance (Alter, 2000).  
Considérer simultanément l’innovation à travers la perspective économique plus 
récente comme source d’avantage concurrentiel et à travers son sens étymologique plus 
politique de phénomène «subversif», permet d’intégrer les innovations pédagogiques comme 
des éléments et des résultats d’action collective au sein d’un système social et politique. En 
reprenant les termes de Nobert Alter : « Il est difficile d’être contre l’innovation : elle 
représente le meilleur moyen que les hommes ont trouvé pour traiter avec plus de compétence 
les contraintes qui sont les leurs. » (Alter, 1999). 
Dès les premières typologies, la diversité de l’innovation est manifeste. Une des 
premières définitions de l’innovation recensée est celle de Joseph Schumpeter (1935, p 319) 
qui propose de distinguer 5 situations distinctes d'innovation qui ne la limitent ni aux 
situations de transactions marchandes ni aux technologies: fabrication d’un bien nouveau, 
c'est-à-dire encore non familier au cercle des consommateurs, ou d’une qualité nouvelle d’un 
bien; introduction d’une méthode de production nouvelle ; ouverture d’un débouché nouveau ; 
conquête d’une nouvelle source de matière première ou de produits semi-ouvrés ; réalisation 
d’une nouvelle organisation, comme la création d’une situation de monopôle. 
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Depuis, de nombreuses autres typologies sont couramment employées pour décrire 
divers types d'innovations et les différencier, y compris pour les innovations dans les services. 
1.1.1.3 L’innovation dans les services : invisibilité et hétérogénéité 
La notion de services regroupe une diversité de situations et une grande variété de 
nature. On parle de service pour désigner des activités aussi différentes que l’entretien 
matériel et la gestion de portefeuilles, s’agissant d’un bien, pour nommer aussi bien des 
prestations médicales qu’une place de cinéma, en ce qui concerne une personne. Toutefois la 
littérature sur les services permet d’en définir des caractéristiques principales qui ont été 
initialement conçues pour les différencier des biens tangibles. Les principales caractéristiques 
largement reconnues aux services pour les différencier des produits, selon des degrés divers, 
sont : l'intangibilité ou encore immatérialité, l'interactivité et l'immédiateté c'est-à-dire une 
production et une utilisation simultanée (Eiglier et Langeard, 1987), (Gallouj, 1991). 
L'intangibilité explique que le service n'a pas d'existence autonome contrairement au bien, la 
perception de l'offre de service est donc plus difficile et la nature de la production de service 
est "floue". L'interactivité signifie l'existence d'un contact direct entre le prestataire et 
l'utilisateur. L'immédiateté précise que l'utilisateur, qu'il soit nommé, consommateur, client ou 
usager, participe d'une manière ou d'une autre à la production du service. 
Les services ont été pendant longtemps considérés improductifs, non innovants ou 
encore peu intensifs en capital. Depuis peu, les études se tournent vers l’innovation dans les 
services (Gadrey, 2003) (Djellal & Gallouj, 2012a), et démontrent que les organisations de 
service ne se contentent pas seulement d’adopter des innovations technologiques venant de 
l’industrie manufacturière (Everaere, 1997) (Gallouj, 2007). Bien que la technologie 
matérielle soit présente dans les innovations de services, elle n’en constitue pas l’unique 
dimension (Gallouj, 2007, p20).  
Les études sur les innovations dans les services distinguent deux types d'innovations de 
service en fonction du degré technologique. Dans la vision exogène, les innovations de 
service dites « visibles » sont des innovations technologiques mesurables par les indicateurs 
tels que les brevets ou la recherche et le développement. Les dynamiques innovantes se 
limitent ici à l’adoption de technologies extérieures. Dans la vision endogène, les innovations 
de service peuvent être essentiellement non-technologiques, sont dites « invisibles » et 
regroupent un grand nombre d’innovations diverses. Elles résultent souvent d’une 
combinaison de technologies visibles et de facteurs immatériels telles que les compétences 
humaines, l’organisation ou les pratiques de coproduction présentes dans les activités de 
traitement de l’information, de services de conseil, d’aide à la personne, etc., qui sont parfois 
intangibles et interactives (Djellal et Gallouj, 2012a). 
Les conceptions de l’innovation dans les services ont ainsi progressivement évolué de 
l’approche assimilatrice, vers une approche de différenciation puis d’intégration (Djellal et 
Gallouj, 2012b)
1
 : 
                                                 
1
 Les auteurs distinguent quatre perspectives théoriques différentes : assimilation, démarcation, 
inversion et intégration. Pour mes propos, démarcation et inversion sont regroupées dans une 
perspective générale dite de différenciation. 
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 L’approche assimilatrice est une vision technologiste et exogène de 
l’innovation. Les premiers travaux sur l'innovation de services ont souvent 
analysé les conséquences de l'adoption de l'innovation technologique dans les 
services et ont ainsi proposé des modèles cherchant à réconcilier biens et 
services. Globalement, on retrouve trois types d'innovation de service  dans les 
typologies diverses basées sur une distinction produit/process : l'introduction de 
nouveau service, l'introduction de nouveauté dans le processus de production et 
l'introduction de nouveauté dans le processus administratif, (Damanpour et al., 
2009). La perspective assimilatrice peut être vue également comme une volonté 
d’estomper les caractéristiques des services pour les rapprocher de la production 
de biens tangibles. Les « services innovation studies » classent la littérature 
abordée selon cette perspective assimilationniste en trois groupes d’importance 
inégale : des travaux essentiellement empiriques consacrés à l’analyse des 
conséquences sur les services de la diffusion de technologies exogènes, les 
travaux plus théoriques d’inspiration évolutionniste comme le modèle du cycle 
inversé de Barras [1986, 1990], et les taxonomies sectorielles qui retracent les 
trajectoires d’innovation dans les services. La perspective assimilationniste est 
encore à l’œuvre, voire dominante dans de nombreux services publics où elle est 
considérée comme une source non seulement d’efficacité mais aussi d’équité, 
dans la mesure où elle permet d’assurer des services publics identiques pour 
tous, partout. 
 L’approche de différenciation, s'écarte de la vision « techniciste » et 
s’intéresse aux innovations intrinsèques aux services. Les travaux s'accordent 
sur la nécessité de distinguer la production de biens tangibles et les prestations 
de services basés sur les informations et les connaissances (Gadrey, 1991) 
(Gallouj et Weinstein, 1997) (Gallouj, 1991) (Damanpour et al., 2009). Des 
caractéristiques spécifiques et de nouvelles formes d'innovations sont élaborées 
qui remettent en cause les visions "traditionnelles" de l'innovation et tiennent 
compte des innovations de services dites « invisibles ». 
 l’approche de l’intégration tient compte des innovations technologiques autant 
que des innovations non technologiques. Bien que ces deux types d’innovations 
n’aient pas les mêmes caractéristiques, cette approche considère qu’il est 
possible d’utiliser les mêmes outils de mesures et d’analyse. L’approche 
intégratrice est liée au phénomène de continuum qui existe entre la production 
de biens et la production de services. La barrière entre les biens et les services 
disparait progressivement. Les caractéristiques des services à savoir l’immatérialité, 
l’interactivité et l’immédiateté, se retrouvent également au sein de l’industrie 
manufacturière (Furrer, 1997). 
La pertinence de la distinction entre produit et service, remise en cause, ne constitue pas 
le sujet de la présente recherche qui s’intéresse prioritairement aux processus d’innovations 
pédagogiques et moins à leur contenu. Au-delà de la conception de l’innovation dans les 
services qui a évolué progressivement, les travaux s’accordent sur le fait que les spécificités 
des services rendent difficile la mesure de l’innovation, l’évaluation économique et 
l’appréciation du degré de nouveauté (Piaitier, 1984). La difficulté à déterminer les effets sur 
la performance constitue une caractéristique des innovations dans les services (Gallouj, 1971) 
(Greenwood et al, 2006) (Hinings et al., 1991) (Rogers, 1995). 
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1.1.2 Des typologies pour différencier les innovations de service public ? 
Cependant, au-delà d’être des « services », les services publics sont aussi « publics ». 
Ils ont donc des caractéristiques spécifiques, qui induisent elles aussi des conséquences sur 
l’innovation. Parmi ces caractéristiques, qui concernent à la fois le produit et l’organisation 
qui le fournit, on évoque souvent : le caractère non marchand et monopolistique, les droits de 
propriété dégradés, les principes de services publics à savoir égalité, équité, continuité. 
Il existe dans la littérature de nombreuses classifications pour les innovations en général 
mais ces typologies restent centrées sur les services marchands. Ce biais marchand visible aux 
niveaux empirique et théorique trouve également un écho dans les institutions internationales. 
Comme le note Djellal & Gallouj (2012b), si des efforts importants ont été consentis, dans le 
cadre des différentes révisions du Manuel d’Oslo de l’OCDE, pour prendre en compte 
certaines formes spécifiques de l’innovation dans les services, les services publics sont 
longtemps restés exclus du périmètre.  
1.1.2.1 La remise en cause des dichotomies traditionnelles 
De très nombreuses typologies sont couramment employées pour décrire divers types 
d'innovations et les différencier. Plutôt que d'essayer vainement de les énumérer, il semble 
préférable d’en étudier les critères de différenciation. Zaltman et al. (1973) ont énoncé vingt 
critères différents de classement des innovations, que Carrier (1996) a regroupé en quatre 
catégories principales.  
Dans une première catégorie, on retrouve des typologies à l'intérieur desquelles les 
innovations sont regroupées en fonction de leur nature ou de leur objet initial (Barreyre, 1980) 
(Utterback et Abernathy, 1975). Sous des formes et appellations variées, la distinction est 
établie entre innovations de produits, innovations de procédés, innovations commerciales et 
innovations organisationnelles. 
Dans une deuxième grande catégorie, les innovations sont classifiées selon leur état, 
c’est à dire le degré de programmation de l’innovation dans le système organisationnel ou 
encore sur le type de «moteur »- adaptation, réaction, proaction- qui déclenche le processus 
d’innovation. Knight (1967) a effectué une classification des innovations en fonction de leur 
degré d'anticipation et de prédictibilité dans l'organisation. Il distingue les innovations 
programmées, c'est-à-dire prévues et organisées à l'avance par l'organisation, et les 
innovations non programmées qui surviennent de façon discontinue et qui regroupent deux 
autres sous-types d'innovations suivant la source et la nature des ressources qui y sont 
affectées, et qu'il appelle slack innovations (en situation de réussite) et distress innovations 
(en situation de risque). Aït-El-Hadj (1989) énonce la nécessité de distinguer l'innovation de 
rupture de l'innovation d'adaptation, et l'innovation réactive de l'innovation proactive. En 
effet, dans certains cas, l'entreprise innove parce qu'elle doit réagir à des menaces imprévues 
alors que dans d'autres, elle stimule elle-même l'innovation de façon à se donner une marge 
supérieure d'initiative stratégique. 
Une troisième grande catégorie de typologies a plutôt tendance à regrouper les 
innovations suivant la radicalité plus ou moins grande des changements qu'elles entraînent sur 
les organisations. Ces classements s’accordent à distinguer l'innovation radicale (dite de 
rupture ou ultime), de l’innovation incrémentale (dite instrumentale, relative ou progressive). 
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Les innovations incrémentales, les plus fréquentes, correspondent à une modification partielle 
ou à une variante du procédé, du produit ou du service tandis que les innovations radicales 
marquent une rupture en remplaçant les pratiques en vigueur. Une quatrième grande catégorie 
de typologies pourrait regrouper un certain nombre de classifications dont les principes de 
différenciation ne rentrent pas dans les critères technologiques. On y retrouve les 
classifications de l’innovation dans les services ou encore la classification selon le nombre 
d’individus impliqués. 
D'autres distinctions, plus récentes, se fonde sur les bénéfices apportés par l'innovation. 
L’innovation, la technologie « disruptive », de rupture consiste à offrir une technologie ou un 
produit plus simple ou moins performant (Christensen, 1997). Le concept d'innovation 
architecturale distingue les innovations suivant le degré de déstabilisation qu’elles 
introduisent dans l'organisation de l'expertise et de la connaissance (Henderson et Clark, 
1990). Les auteurs complètent la typologie classique en identifiant deux autres formes : 
l'innovation modulaire et l'innovation architecturale plus difficile à détecter. 
Dans les typologies les plus courantes qui traitent explicitement des modifications 
qu’elle induit dans l’organisation, l’innovation peut donc différer par le lieu de son 
introduction, par l’intensité des modifications qu’elle produit à l’intérieur ou à l’extérieur des 
frontières organisationnelles, et par le degré d’incertitude et de risque qu’elle comporte. 
Néanmoins, les dichotomies traditionnelles restent basées sur des innovations fortement 
technologiques et dans un contexte marchand, la pertinence de ces distinctions mériterait 
d’être questionnée. 
Les distinctions de base sont aujourd’hui de plus en plus abandonnées peu à peu au 
profit d’une conception multidimensionnelle de l’innovation développée au sein d’une 
approche processuelle (Van de Ven, Angle, Poole et alii, 2000). 
1.1.2.2 Les typologies d’innovation de service public 
Une autre façon pour délimiter les contours de l’innovation pédagogique et comprendre 
de « quoi » elle retourne, consiste à interroger les typologies de l’innovation propres au 
domaine des services publics. L’innovation dans les services publics peut être envisagée dans 
une perspective de « double démarcation » : démarcation vis-à-vis de l’innovation industrielle 
(comme pour les services marchands), mais aussi démarcation vis-à-vis des services 
marchands eux-mêmes (Djellal et Gallouj, 2012b). C’est ainsi qu’un courant d’investigations 
empiriques à la recherche de spécificités dans les services publics s’est développé 
relativement depuis peu (Fuglsang, 2010), (Hartley, 2005) (Miles, 2012) (Windrum et Koch, 
2008). 
De nombreuses typologies de l’innovation dans les services publics ont été proposées, 
Ces typologies, outre les catégories traditionnelles des innovations de produit, de procédé et 
d’organisation, introduisent des formes spécifiques d’innovations publiques sous des 
terminologies variées : innovations conceptuelles, innovations stratégiques, changements 
radicaux de rationalité, innovations institutionnelles ou de gouvernance, innovation 
administrative, innovation rhétorique, etc. 
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La page consacrée à l’innovation dans les services publics de la Commission 
européenne
1
, qui a annoncé son intention de constituer un tableau de bord européen sur 
l’innovation dans les services publics (European Public Sector Innovation Scoreboard) en 
2010, indique que le secteur public joue un triple rôle économique, en tant que régulateur, 
fournisseur de services et employeur. Pourtant, les travaux consacrés aux modalités 
d’organisation de l’innovation dans les services publics sont plutôt rares en dehors des études 
sur le rôle et management des services publics de recherche, le seul domaine reconnu comme 
innovant. Pour le reste des services publics, l’idée dominante est que le changement et 
l’innovation sont essentiellement des processus programmés et formalisés de type « top-
down ». 
Cette présomption se retrouve dans les résultats de l’enquête exploratoire réalisée dans 
le cadre de l’Innobarometer 2010 dédié à l’innovation dans le secteur public. Menée auprès de 
plus de 4000 organisations de services publics au niveau européen, elle a confirmé l’existence 
d’une activité d’innovation significative dont peu proviennent d’initiatives locales (European 
Commission, 2011). 
Ces résultats empiriques, réalisés dans le contexte européen, ne reflètent pas 
entièrement la pluralité des formes d’innovation publique. En effet, il semblerait que 
l’absence de définition unique et de consensus sur ce que constitue une innovation se trouve 
renforcée lorsqu’il s’agit d’innovation publique. Le débat oppose toujours les partisans de la 
planification et les défenseurs des expérimentations, ceux qui favorisent les impulsions 
centrales de changement dans des processus « top-down » à ceux qui préfèrent les initiatives 
de terrain dans des processus « bottom-up ». 
Rusaw (2007) a identifié quatre approches de l’innovation et du changement dans les 
organisations publiques pour améliorer des services existants ou pour en inventer de 
nouveaux: 1) un modèle rationnel descendant de changement planifié dont le Total Quality 
Management (TQM) constitue un exemple ; 2) un modèle incrémental, graduel et décentralisé 
qui est focalisé sur des changements mineurs et localisés et produit des résultats immédiats; 3) 
un modèle « pluraliste »  impliquant de multiples acteurs, objectifs et ressources dans la 
résolution de problèmes complexes tels que le partenariat public-privé; et 4) un modèle au 
niveau individuel basé sur la notion d’apprentissage et mettant l’accent sur les programmes de 
développement personnel et de formation par exemple. 
Les services peuvent paraître différents parce qu’ils sont souvent moins tangibles mais 
le même modèle de processus d’innovation reste sous-jacent qu’il s’agisse de produit ou de 
service. La littérature propose des modèles de processus dont il convient d’analyser les 
apports et les limites. 
1.1.3 Apports et limites des modèles d’innovation technologique 
De nombreuses modélisations du déroulement de l’innovation ont été proposées. Il 
semble donc vain de tenter d’élaborer une classification exhaustive. A l’inverse, le choix est 
fait ici de tracer l’évolution de la conception du processus d’innovation à travers les 
catégories de modèles les plus largement utilisés dans la littérature et leurs déclinaisons. Deux 
principaux types de modélisation des processus d’innovation ont été proposés : les modèles 
                                                 
1
 http://ec.europa.eu/growth/industry/innovation/policy/public-sector/index_en.htm 
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« séquentiels » et les modèles « interactifs ». Alors que les premiers modèles dits «linéaires » 
ou « en en phases » découpent le déroulement du processus d’innovation de manière 
simplifiée en étapes successives, les modèles plus récents proposent une vision interactive et 
plus complexe de la dynamique du processus d’innovation. 
1.1.3.1 Le modèle de la diffusion: séquentiel et linéaire  
Classiquement, l'innovation technologique a souvent été décrite comme étant un 
processus linéaire selon le schéma suivant. Des connaissances fondamentales sont créées par 
des scientifiques, dans des laboratoires, via des activités de recherche. Ces connaissances 
transitent par des laboratoires de recherche appliquée, puis vers des services de 
développement. Elles servent à mettre en production de nouveaux objets, qui sont alors 
commercialisés par des services marketing. Une transposition plus organisationnelle de ce 
déroulement se trouve dans la description synthétique de Wolfe (1994) : « une unité de prise 
de décisions prend conscience de l'existence d'une innovation, on en dégage les aspects 
problématiques ou bénéfiques, les coûts ou les bénéfices sont évalués, partisans et/ou 
opposants tentent d’influencer ce processus, une décision est prise pour adopter (ou rejeter) 
l'innovation, puis cette dernière est mise en œuvre, la décision d'innovation est passée en 
revue et confirmée (reconsidérée), l'innovation est acceptée comme routine, et elle se répand, 
c'est-à-dire qu’elle est appliquée à son plus fort potentiel… ». 
Parmi les modélisations linéaires déclinées en phases successives, le modèle de la 
diffusion de Rogers (1962) reste l’un des plus largement utilisés. Dans ce modèle, le 
processus d'innovation constitue un processus de décision en cinq phases : la prise de 
connaissance, la persuasion, la décision, la mise en œuvre et la confirmation. L’accent est mis 
sur la décision d’adoption individuelle ou organisationnelle. Rogers (1995) considère que 
l’adoption ne doit pas être perçue comme un simple choix mais plutôt comme une série 
d’événements menant à l’utilisation continue de l’innovation étudiée. Cinq catégories 
d'adopteurs sont distingués selon le moment de l’adoption : les innovateurs, les adopteurs 
précoces, la majorité précoce, la majorité en retard et enfin ceux à la traîne. 
Plusieurs limites des modélisations « linéaires » ont été soulignées dans la littérature. 
Les approches séquentielles de l’innovation considèrent exclusivement, soit «la Science», soit 
«le marché», comme source unique de l’innovation. Dans cette approche, il est évident que la 
notion «d’innovation pédagogique» peut paraître incongrue et l’innovation universitaire 
limitée à l’activité de recherche. Le concept de marché appliqué à l’éducation demeure 
conceptuellement et empiriquement inapproprié. En effet, ni biens publics purs, ni biens 
privés purs, l’éducation est un bien affecté de multiples externalités (Leduff & Orange, 1980). 
Même dans les contextes de libération extrême des systèmes éducatifs, l’existence de 
financements et de régulation publics interdit toute instauration de mécanismes de « vrai » 
marché. L’autonomie des établissements de formation et d’éducation, par rapport à la tutelle 
publique, ne peut que demeurer relative au sein de ce qui pourrait être nommé un « quasi 
marché » alliant l’Etat et le marché (Vandenberghe, 1997). Par ailleurs, l’approche 
séquentielle de l’innovation reste très simplificatrice de la réalité des interactions entre les 
différents acteurs et entre les étapes. Cette vision linéaire d'un processus d'innovation a été 
critiquée depuis plusieurs années (Rosenberg and Kline, 1986). En outre, il semble hasardeux 
de supposer que les mécanismes individuels et organisationnels d’innovation sont identiques 
en reposant sur un unique type de processus d’adoption. 
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1.1.3.2 Le modèle interactif : désordonné et complexe 
Les modèles interactifs ont été élaborés en réaction au modèle classique de Rogers. Ces 
modèles, plus récents, mettent l’accent sur les capacités d’adaptation du collectif d’innovation 
comme dimension essentielle. Flexibilité et complexité sont identifiées comme des 
caractéristiques des processus d’innovation. Des avancées théoriques conséquentes sont 
apportées par un ensemble d'auteurs posant au cœur de leur réflexion la notion d'interaction, 
soit en reliant les différentes fonctions impliquées dans le développement dans un modèle 
intégré, soit en reliant l’organisation innovatrice à son environnement dans le modèle 
sociologique (Tellier & Loilier, 1999). 
Le modèle « désordonné » fut souvent associé à ses origines aux travaux de Kline et 
Rosenberg (1986). Ces auteurs développent un modèle du processus d’innovation 
technologique appelé le modèle des « chaînes interconnectées » fait d’interactions et 
d’itérations entre les différentes phases. Les auteurs soulignent que le processus d’innovation 
ne peut être appréhendé comme linéaire, hiérarchique et structuré à priori. L’importance de 
l’interaction continue met l’apprentissage au cœur du processus d’innovation. Le 
gradualisme du processus d’innovation et l’importance des innovations incrémentales sont 
ainsi soulignés : « Une grande partie de l’innovation technologique [...] prend la forme de 
très petits changements, tels que des modifications mineures dans le design d’une machine » 
(Kline & Rosenberg, 1986, p. 282). Les auteurs développent l’exemple illustratif des gains de 
productivité dans les centrales thermique où le processus s’y est déroulé à travers « des 
améliorations lentes, cumulatives dans l’amélioration de l’efficacité d’usine énergétique 
thermique centralisée[...]: 7 livres de charbon étaient nécessaires pour générer un 
kilowattheure d’électricité en 1910 ; la même quantité d’électricité pouvait être générée par 
moins de 9/10ème d’une livre de charbon dans les années 60 » (Kline & Rosenberg, 1986, 
p.283). Cette modélisation de l’innovation comme processus incrémental affirme également la 
multiplicité et l’hétérogénéité des lieux et des acteurs de l’innovation. Cependant, elle néglige 
l’aspect social du processus d’innovation. 
C’est ainsi, que dans une perspective proche, selon Tellier et Loilier, (1999) : « d’autres 
modèles, développés par les sociologues de l’innovation, s’intéressent à combler ce vide en 
mettant l’accent sur les interactions entre l’entreprise innovatrice et la société ». Le modèle 
sociologique le plus souvent retenu est le modèle de la traduction d’Akrich, Callon et Latour 
(1988) baptisé le « modèle tourbillonnaire ». Dans l’approche socio-technique développée par 
les auteurs, l’accent est mis sur la transformation constante de l’innovation par des boucles 
itératives et sur la recherche continue de compromis et d’adaptation appelée « processus 
d’intéressement ». Le processus d’intéressement met en exergue la dimension collective de 
l’innovation qui fait intervenir un nombre important d’acteurs internes ou externes. La 
réussite d’un processus d’intéressement dépend de celle du processus de traduction. En effet, 
pour sa réussite, une innovation doit « intéresser » un réseau d’acteurs aussi large que possible 
qui porte, voire transforme, l’innovation. Pour intéresser, il faut « traduire » les demandes, 
attentes et observations de ce réseau dans « l’objet » en phase d’élaboration sous la forme de 
choix techniques délibérés.  
La dimension sociale et politique du processus d’innovation ressort dans le processus 
d’innovation considéré comme un construit social qui prend corps dans un contexte fait 
d'interactions entre des individus et d'autres technologies : "L'innovation c'est l'art 
d'intéresser un nombre croissant d'alliés qui vous rendent de plus en plus fort." (Akrich, 
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Callon et Latour, 1988, p22). Ainsi, l’innovation ne concerne pas un acteur ou une 
organisation, mais s’apparente davantage aux interactions entre les acteurs qui en sont 
constitutifs, dit autrement c’est un processus d’interactions entre différents acteurs. Sous cette 
acception, comprendre le processus d’innovation revient à comprendre ses interactions et le 
système de relations qu’ils construisent. Pour Callon (1991), l’organisation n’est plus l’unité 
de référence, mais elle peut être analysée comme un réseau se prolongeant à l’extérieur, vers 
la recherche d’une part, la distribution et les usagers d’autre part, sans oublier les partenariats 
latéraux. 
Comment se constituent et fonctionnent ces réseaux? Amblard et al.(1996) ou encore 
Bernoux (1999) proposent des synthèses de cette approche. L’analyse du contexte, c’est-à-
dire des actants, de leurs objectifs et intérêts doit être réalisée. Il s’agit de produire la 
convergence des acteurs, l’acceptation d’une coopération, malgré leurs divergences d’intérêts. 
Cette convergence est rendue possible par le recours à un questionnement autour d’un projet 
provisoire, relativement flou au départ, mais qui permet l’émergence du réseau. Cette 
problématisation est réalisée grâce à une traduction, c’est-à-dire la production d’un énoncé 
susceptible de s’inscrire dans les préoccupations, les intérêts et les représentations de chacun. 
Les négociations doivent être menées par des porte-parole représentant légitimement chacun 
des groupes d’acteurs. Des intermédiaires doivent être produits rapidement afin de solidifier 
le réseau en renforçant les relations. Ils constituent des « investissements de forme » : 
réunions entre porte-parole, production de textes, énoncé d’un savoir commun. Puis 
l’ensemble des acteurs est mobilisé, « enrôlé », c’est-à-dire qu’une mission précise est confiée 
à chacun, afin qu’il soit mieux impliqué dans le réseau, et contribue à le solidifier. 
Parallèlement, le réseau est étendu, en impliquant par exemple des instances supérieures, afin 
de le solidifier et de garantir l’irréversibilité. Enfin, une veille permanente contre les ennemis 
potentiels du réseau, la vigilance, doit être mise en place, sans occulter la transparence, 
nécessaire au maintien de la confiance entre les acteurs du réseau, condition indispensable à 
sa pérennité. La capacité « d’intéressement » et la mobilisation des « alliés » conduit à une 
redéfinition permanente du projet (Akrich, Callon, Latour, 1988). 
1.1.3.3 Les modèles intégrés : antagonisme ou complémentarité ? 
Les modèles séquentiels et interactifs sont souvent opposés dans la littérature (voir 
comparaison dans tableau 1.1). Ces modèles diffèrent par les objets qui ont permis leur 
élaboration ; le modèle linéaire est focalisée sur les innovations technologiques, celui du 
désordre a été constitué à partir de l’analyse d’innovations « internes », innovations de 
procédés ou organisationnelles et le modèle de la traduction s’appuie principalement sur 
l’observation de projets incluant le recours à la science ou à la technique.  
Il est possible de mettre en évidence leurs complémentarités malgré les apparentes 
différences. En effet, on peut constater que le modèle de la diffusion ne nie pas toute 
dimension sociale au processus de l’innovation puisque Rogers (1995) définit la diffusion 
d’une innovation comme étant le processus par lequel une innovation est disséminée à travers 
certains canaux de communication, dans le temps et parmi les membres d’un système social 
donné : "Diffusion is the process by which an innovation is communicated through certain 
channels over time among the member of a social system" (Rogers, 1995, p5). La diversité 
des acteurs peut également être relevée comme un point commun. Ainsi, peut-on considérer à 
la suite de Loilier et Tellier (1999) que les deux modèles semblent plus complémentaires 
qu’antagonistes.  
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TABLEAU 1.1 COMPARAISON DES MODELES CLASSIQUE DE DIFFUSION ET DE L’INTERESSEMENT 
Modèle classique de la diffusion Modèle de l’intéressement 
-L’innovation s’impose et se 
répand d’elle-même par contamination 
grâce à ses propriétés intrinsèques ; 
-C’est aux destinataires de 
l’innovation de s’adapter soit de force 
soit par ennui ; 
-Suppose une séparation 
irrémédiable entre l’innovation et son 
environnement socio économique ; 
-pas de dimension collective dans 
la genèse de l’innovation ; 
-La majorité des acteurs est 
passive 
-Le succès de l’innovation 
dépend de la participation active de 
tous ceux qui s’y intéressent ; 
-Le processus de conception 
intègre dès le départ tous les acteurs 
du réseau ; 
-Le processus d’innovation est 
assimilé à une recherche continue de 
compromis et d’adaptation ; 
-le mouvement d’adoption est 
adaptations ; 
-la majorité des acteurs est 
active 
Source : (Akrich, Callon et Latour ,1988) 
Cette position se rapproche de celle adoptée par Cheng et Van de Ven (1996) qui 
estiment que les processus d'innovation comportent en fait deux moments distincts : des 
premiers temps chaotiques et désordonnés suivi d’une deuxième période, plus ordonnée et 
linéaire proche d’un modèle linéaire classique. De ce fait, la réconciliation et la prise en 
compte simultanée des deux approches permet de dépasser la séparation classique entre 
genèse et diffusion, d’une part, et de répondre à la nature complexe du management de 
l’innovation d'autre part. 
Ces différents modèles d’innovation renseignent sur l’agencement du processus 
d’innovation, mais ne rendent compte ni de l’intensité ni de l’impact de l’innovation c'est-à-
dire de sa dynamique. En outre, ils s’appliquent principalement à des innovations 
essentiellement technologiques de rupture. 
Trois étapes peuvent être identifiées dans l’évolution des représentations des processus 
d’innovation dans le cadre des recherches en économie, en sociologie et gestion (Vissac-
Charles, 1995). Si les premières modélisations concernent explicitement les innovations 
technologiques, à la suite, les approches processuelles insistent particulièrement sur la 
dimension collective ouvrant la voie à une conception de l’innovation comme processus 
réticulaire marqué par les interactions. 
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1.2 L’innovation comme processus interactif : une problématique 
managériale 
L'innovation peut désigner tantôt un artefact classable dans une typologie tantôt un 
processus se déroulant dans le temps et produisant des impacts. Les travaux se divisent en 
deux courants selon la vision privilégiée. Un premier courant conçoit l’innovation comme un 
résultat qui se manifeste dans les caractéristiques des produits et dans les méthodes de 
production. Les recherches de ce courant s’intéressent aux sources et conséquences 
économiques de l’innovation. Un autre courant explore les processus sociaux et 
organisationnels qui produisent de l’innovation, tels que la créativité individuelle, les 
structures organisationnelles, le contexte environnemental et les facteurs économiques et 
sociaux. Les différents aspects abordés jusqu'ici, classification et taxonomies, concernaient 
principalement l'innovation en tant que résultat. Ces recherches ont apporté de nombreuses 
connaissances sur des aspects spécifiques de l'innovation, mais ont largement occulté les 
problèmes concrets auxquels sont confrontés les managers dans la gestion des processus 
d'innovation.  
La génération d'idées d'innovation, la gestion du processus et son intégration à la 
politique stratégique sont des problèmes permanents du management de l'innovation (Van de 
Ven, 1986). L'innovation peut désigner aussi bien la nature ponctuelle d'un phénomène 
organisationnel qualifié d'innovant que la permanence recherchée à travers des structures 
innovatrices souvent fondées sur des personnels et comportements créatifs (Ait-el-Hadj, 
1989). Certaines recherches, dans le courant de « l’organisation innovante » ou celui proche 
de « l’organisation apprenante », s’attachent à définir quelles structures d'organisation sont 
susceptibles de générer et d'entretenir un flux permanent d'innovation. Cette distinction entre 
innovation « ponctuelle » et « permanente » paraît perdre relativement de sa pertinence 
lorsque l'on aborde les phénomènes d'innovation au sein des organisations de manière à la fois 
processuelle et interactionniste en cherchant à relier les processus distincts de créativité et 
génération de nouvelles idées à ceux de mise en oeuvre-diffusion de ces nouvelles idées. 
Les recherches sur les processus d’innovation peuvent concerner différents niveaux 
d’analyses tels que la création ou l’adoption des innovations par des individus autonomes 
(Rogers, 1962) au niveau individuel, le développement des innovations au sein des 
organisations (Burns & Stalker, 1961) (Zaltman & al., 1973) au niveau intra organisationnel 
(micro), les dimensions stratégiques et comportementales des processus d’innovation (Van de 
Ven, Angle, Poole et al., 2000) au niveau de l’organisation ou encore la dynamique 
d’innovation des systèmes nationaux d’innovation (Dosi & al., 1988) (Piatier, 1984) au 
niveau des systèmes économiques. 
1.2.1 Les ambigüités du processus innovant 
Les difficultés liées à la polysémie et polyphonie de l'innovation posent un vrai 
problème de définition. Toute volonté de définition universelle de ce concept dynamique et 
fluide relève d'une utopie (Carrier et Garand, 1996). Les chercheurs sont invités à circoncire 
des limites plus strictes dans la formulation des définitions opérationnelles de chaque étude 
traitant d’un ou plusieurs éléments de ce phénomène afin de mieux prendre en compte la 
diversité, la complexité et le polymorphisme. 
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La synthèse réalisée par Carrier et Garand (1996) a identifié un certain nombre 
d’ambigüités et de débats au sujet de (a) la distinction entre invention ou créativité et 
innovation, (b) la fragilité de la frontière entre changement organisationnel et innovation, (c) 
l’abondance et la diversité des typologies élaborées pour représenter le phénomène, (d) et 
enfin l’usage souvent abusif du terme « technologie » accolé à celui d’innovation. 
Un retour au concept de processus permettra de réaliser une délimitation de l’acte 
innovant en pédagogie et d’en identifier certaines propriétés. 
1.2.1.1 Le concept de processus 
Différentes définitions du concept de processus apparaissent dans la littérature dans le 
domaine de l’automatique ou celui de la gestion parmi lesquelles (Le Moigne, 1994), (Lorino, 
1995), (Vernadat, 1995), chacune mettant l’accent sur un élément particulier de la dynamique 
d’un processus. Le déroulement dans le temps et la notion de changement se retrouvent dans 
la formulation suivante : «Tout changement dans le temps de matière, d’énergie ou 
d’information est un processus» (Le Moigne, 1994). La nécessité d’événements déclencheurs 
et de séquences d’activités apparaissent dans la définition du processus comme un «Ensemble 
partiellement ordonné d'activités qui est activé par une condition de déclenchement provoqué 
par l'apparition d'événement» (Vernadat, 1995). L’accent est porté sur les résultats du 
processus défini comme «un ensemble d’activités reliées entre elles par des flux 
d’informations significatifs et dont la combinaison permet d’obtenir un « output» important » 
(Lorino, 1995). La dynamique d’un processus traduirait donc le changement produit par 
le déroulement d’une série d’activités dans le temps qui aboutissent à un résultat à la 
suite d’évènements déclencheurs. 
1.2.1.2 La nécessité d’une délimitation conceptuelle 
Même en l'absence d'une volonté de définition commune, il est aisé de constater que 
l’absence de consensus dans la littérature porte aussi sur les frontières qui délimitent l'acte 
innovant. «Innover » peut s’entendre de diverses façons. L'emploi du terme innovation sans 
plus de précision dans une recherche court le risque de tomber dans deux pièges, à savoir la 
confusion entre les termes innovation et créativité d'une part, et entre les termes innovation et 
changement ou apprentissage organisationnel d'autre part (Ait-el-Hadj, 1989) (Carrier et 
Garand, 1996) (Sundbo, 1997). Il convient donc de répondre à cette double préoccupation de 
délimitation conceptuelle.  
L’ambigüité du concept d’innovation est renforcée par l’existence de notions voisines 
telles que la créativité et l’apprentissage organisationnel. D'après Carrier (1996), s’agissant 
des frontières entre changement et innovation, "il semble aussi essentiel de s'assurer que les 
recherches, qui concernent le plus souvent des innovations fonctionnelles et incrémentales, ne 
soient pas en réalité des études déguisées sur la gestion plus fondamentale du changement 
organisationnel". Pour sa part, Sundbo (1997), dans ses travaux sur les innovations de service, 
établit une nette différence entre l’innovation et l’apprentissage organisationnel. Selon 
l’auteur, l’innovation renferme la notion de profit et de bénéfice tandis que l’apprentissage 
organisationnel serait caractérisé par un changement lent et continu.  
Si l’on suit ces analyses, les évolutions des pratiques d’enseignement universitaires qui 
représentent des innovations fonctionnelles incrémentales constitueraient indéniablement des 
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processus d’apprentissage organisationnel mais ne relèveraient aucunement d’une dynamique 
d’innovation. Si, initialement, l’apprentissage organisationnel a été comme un processus 
unidimensionnel (Cyert & March, 1992), les recherches plus récentes ont révélé différents 
types de processus et configurations d’apprentissage (Miner, Basso & Moorman, 2001). Les 
récentes avancées théoriques en économie et en management de l’innovation ont grandement 
contribué à renouveler cette double connexion. 
1.2.2 Les contours flous de l’acte innovant en pédagogie 
En quoi une innovation peut-elle être pédagogique ou en quoi une pédagogique peut-
être innovante? Une clarification des contours du concept d’innovation permettra d’avancer 
dans la précision de l’objet de recherche et d’identifier certaines propriétés de l’innovation 
pédagogique. 
1.2.2.1 Les effets multiples de l’apprentissage organisationnel 
Le premier débat à expliciter concerne les frontières à tracer entre innovation et 
apprentissage organisationnel, autrement dit les effets du processus d’innovation. Ait-el- Hadj 
(1989) règle ce problème des frontières du concept d'innovation en se référant à la dimension 
technique du processus d'innovation. Ce faisant, de manière implicite, il rejoint les auteurs qui 
considèrent "l'innovation technologique" comme générique de l'innovation et tendent à 
assimiler toutes les formes d’innovation sous l’étiquette «technologique». Il importe de 
revenir sur l’usage quasi générique du terme d'innovation technologique dans de nombreuses 
études traitant de l'innovation. 
Bien que certains auteurs ait montré la nécessité d’étendre le sens du mot technologie et 
de l’entendre comme véhicule de connaissance et de pouvoir (Labatut & al., 2012), Carrier et 
Garand (1996) dénoncent l’utilisation abusive du terme « technologique » dans les travaux 
traitant de l’innovation. Leur première critique concerne la distinction entre « technique » et « 
technologie ». La technologie, en effet, est définie comme l’étude des techniques et des 
procédés. Une innovation technologique doit donc introduire une nouveauté touchant l’étude 
des savoirs, techniques et méthodes d’un domaine particulier. Dussauge et Ramanantsoa 
(1987) estiment que l’évolution du contenu sémantique du terme « technologie » permet de le 
rapprocher de la connaissance scientifique. Selon ces auteurs, il apporte un contenu 
scientifique, au mot « technique », qui, lui, reste plus proche de la pratique, de l’expérience. 
La technologie s’intéresse au raisonnement qui a produit les connaissances scientifiques 
utilisées pour réaliser l’activité, tandis que la technique peut évoluer sans l’aide de la science. 
Cette clarification permet d’inclure les nouveautés tant techniques que technologiques dans le 
champ du concept d’innovation. Les pratiques novatrices d’enseignement au titre de 
techniques nouvelles d’enseignement s’inscriraient alors en tant qu’innovation 
fonctionnelle. 
Pour autant, toute innovation est-elle de nature technique ou technologique ? Notre 
conception de l’innovation souscrit à la position qui estime que l'innovation n'a pas à relever 
de la matérialité ni du domaine technique pour être considérée comme telle. En effet réduire 
l'innovation à sa dimension technologique empêche de saisir la complexité et la richesse des 
phénomènes d'innovation (Carrier et Garand, 1996) (Drucker, 1985) (Piatier ,1984), produit 
de l'ambigüité et de la confusion entre les activités de Recherche et Développement et les 
activités d’innovation, particulièrement dans le domaine des services (Sundbo, 1997). Dans 
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une telle position, la question de savoir "où finit le changement et où commence l'innovation 
?" ne trouve pas de réponse claire dans la littérature qui attribue encore trop souvent la 
nouveauté à la radicalité des innovations. 
La question de la « radicalité » de l’innovation renvoie à la difficulté de distinguer les 
concepts d’innovation et de changement. Drucker (1998) note que la plupart des innovations 
résultent d’une recherche délibérée d’opportunités. L’innovation doit donc être délibérée, 
intentionnelle, et non subie. Le critère de « radicalité » de l’innovation rend également 
problématique la nature des innovations fonctionnelles et incrémentales. Les théories 
traditionnelles de l'innovation se sont développés pour l'innovation technologique et dans le 
secteur industriel, la manière dont les processus d'innovation sont managés et organisés dans 
les organisations de service les renouvelle (Sundbo, 1997) (Gallouj, 1995).  
Il nous semble que le critère de radicalité pour cerner l’innovation doit être repensé afin 
de mieux prendre en compte les processus d'innovations incrémentales. Les différentes études 
sur les innovations dans les services montrent que celles-ci sont moins radicales, plus 
continues et intégrées à d'autres processus organisationnels comme les processus stratégiques 
(Sundbo, 1997). Dès lors, les processus d'innovation se rapprochent des phénomènes 
d'apprentissage organisationnel sans toutefois se confondre sur un continuum qui s’étale 
depuis l’innovation radicale jusqu’à l’apprentissage organisationnel individuel. 
FIGURE 1.1 LE CONTINUUM DE L’INNOVATION DANS LES ORGANISATIONS DE SERVICE 
 
Source : (Sundbo, 1997) 
Pour Sundbo (1997) innovation et apprentissage organisationnel correspondent à deux 
perspectives théoriques différentes d'un même phénomène organisationnel. Dans la Figure 1.1 
du continuum innovation-apprentissage, les innovations incrémentales se rapprochent de 
l'apprentissage organisationnel sans toutefois se confondre sauf dans la zone hachurée des 
phénomènes où il est difficile de distinguer les innovations incrémentales qualifiées de 
mineures et des processus d'apprentissage collectif. 
Les modèles évolutionnistes du développement de l'organisation (Nelson et Winter, 
1982), les travaux sur l'apprentissage organisationnel (Argyris et Schon, 1978), 
l'organisation apprenante (Senge, 1990), traitent de ces processus de changements continus 
et courants au sein des organisations. Peter Senge (1990) définit les organisations 
apprenantes comme « des organisations où les gens développent sans cesse leur capacité à 
produire les résultats qu’ils souhaitent, où des façons de penser nouvelles et expansives sont 
favorisées, où l’aspiration collective est libérée et où les gens apprennent continuellement à 
apprendre ensemble ». Cela établit le lien entre le phénomène d'innovation et celui de 
l'apprentissage organisationnel. En effet le premier peut être amélioré grâce à l'apprentissage 
progressif de la manière d'organiser les processus d'innovation, ce que Chris Argyris et 
Chapitre I : Innovations pédagogiques et transformations universitaires 
  54 
Donald Schön ont nommé le "deutero learning". Ce constat ne résulte pas à transformer tout 
changement mineur individuel en acte innovant. L'innovation est une activité large et étendue 
qui doit être reproduite tandis que l'effet de l'apprentissage unique peut être limité à un cercle 
restreint d’individus. On retrouve, dans une certaine mesure ici, le processus de 
transformation d’une idée créatrice individuelle en un phénomène collectif innovant. 
Certains auteurs considèrent, par ailleurs, que l’analyse d’un processus d’innovation 
implique nécessairement l’analyse du processus de changement c'est-à-dire de l’apprentissage 
organisationnel qui lui est associé (Van de Ven, Angle et Poole, 2000) (Bessant & Tidd, 
2009). C’est une telle vision qui est suivie dans cette recherche. 
1.2.2.2 Un processus innovant basé sur la créativité 
Quelles sont les frontières à tracer entre innovation et créativité ? Le débat porte cette 
fois-ci sur les sources de l’innovation. Encore une fois, la littérature ne fournit pas de réponse 
consensuelle sur la distinction à réaliser entre innovation et créativité ou invention. En effet, 
les phénomènes d’innovation et de créativité désignent tous les deux le développement de 
nouvelles idées. Certains auteurs excluent la créativité de l’innovation (Kimberly, 1981), 
tandis que d’autres l’intègrent totalement (Van de Ven, 1986) alors que quelques uns utilisent 
les deux termes indifféremment (Amabile, 1988). A y regarder de près, ces deux expressions 
désignent des processus distincts qui se différencient par leur objet et leur niveau d’apparition 
(Auger, 2004). 
Distinguer processus innovant et processus créatif par leur objet revient à admettre que 
la créativité se situe en amont des processus innovants (Pierce & Delbecq, 1977) (Van de 
Ven, 1986) (Woodman & al., 1993). Cette distinction fait référence à une conception très 
répandue du processus de l’innovation se déroulant en deux principales étapes : une phase 
informelle de génération des idées nouvelles suivie d’une phase plus formelle de 
transformation en innovation par la mise en œuvre et la diffusion de ces idées. L’invention 
apparaît comme l’émergence d’idées nouvelles, et l’innovation comme la mise en œuvre de 
ces idées. 
Cette différenciation entre acte créatif et acte innovant suggère que la gestion de la 
créativité constitue un outil pour soutenir l’innovation. La gestion stratégique des idées 
permet à l’organisation d’innover plus souvent, plus rapidement ou plus radicalement (Harvey 
et & al., 2013). L’une des implications majeures de cette distinction se situe dans la 
conception de l’idée et de la connaissance comme ressources stratégiques pour les 
organisations. La diversité des contextes de gestion de la créativité est également mise en 
avant. L’analyse de la littérature montre que ces deux concepts, bien que distincts, sont 
fortement complémentaires et liés. 
Le niveau respectif d’apparition de l’innovation et de la créativité constitue le second 
critère pour différencier les deux concepts. Pendant longtemps, la créativité, considérée 
comme un acte uniquement individuel a intéressé essentiellement les psychologues alors que 
l’innovation, par sa dimension collective, a représenté un sujet d’intérêt pour les économistes 
et les théoriciens de l’organisation. Ainsi, pour King (1995), la créativité est principalement 
un processus cognitif individuel qui incite à prendre en compte les facteurs motivationnels et 
affectifs, tandis que l’innovation est essentiellement un processus social et collectif dans 
lequel les acteurs négocient le sens des actions et confrontent leur pouvoir. La créativité en 
tant qu’attribut individuel possède un caractère spontané alors que l’innovation suppose d’être 
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préalablement reconnue dans un groupe ou une organisation. La créativité, fait d’abord appel 
à des facultés individuelles d’imagination, d’extrapolation, de transgression même, qui 
relèvent de processus cognitifs. L’innovation, quant à elle, est d’abord un processus collectif, 
d’ordre social, qui doit être d’avantage focalisé sur les interactions entre les individus (Carrier 
et Garand, 1996). 
Un troisième élément de différenciation entre créativité et innovation concerne la 
motivation. L’innovation serait motivée par la recherche de performance et de profits à 
l’inverse des processus créatifs. La création de valeur, notamment financièrement, serait 
primordiale et constitue une condition initiale des processus innovants. 
Toutefois, si il semble pertinent de bien identifier les caractéristiques propres à 
l’innovation et la créativité afin de ne pas faire de confusion entre les deux termes, ces 
derniers ne peuvent être ni isolés ni séparés en limitant la notion d’innovation au seul «projet 
d’innovation» qui démarre une fois les idées sélectionnées. C’est ainsi que plusieurs auteurs 
en arrivent à soutenir la nécessité d’une perspective globale et intégratrice de l’innovation. 
Alter (1999) intègre dans l’innovation à la fois les aspects cognitifs et les aspects sociaux. Il 
souligne en effet que l’innovation, qui s’inscrit dans des relations sociales mettant en jeu des 
rapports de pouvoir et des situations conflictuelles, se déroule toujours dans un contexte 
d’incertitude. Elle nécessite donc en permanence la création de nouvelles règles, en fonction 
de l’évolution de la situation. Les capacités de créativité d’une organisation doivent être 
perçues comme des éléments du domaine de l’innovation intégrant plusieurs dimensions : 
la personne créative, les processus organisations, les institutions et les règles du milieu 
(Ford, 1996) (Woodman et al., 1993). 
Cette recherche s’inscrit dans la lignée des travaux qui participent à la réconciliation 
des études sur la créativité et celles s'intéressant à l'innovation en adoptant une perspective 
interactionniste pour traiter des liens entre les concepts de créativité et d'innovation (Carrier, 
1996). Il s'agit de différencier sans dissocier les deux phénomènes très proches et d’étudier le 
processus d’innovation dans sa globalité. Les défenseurs de la perspective interactionniste, 
(Amabile, 1988) (Ford, 1996) (Woodman et al., 1993), tiennent compte à la fois des 
caractéristiques personnelles et motivations des individus, des particularités et rôles des 
différents groupes concernés, et des spécificités mêmes de l'organisation pour expliquer le 
phénomène de l'innovation. La créativité est également dotée d’une forte composante sociale 
(Capdevila, 2015), elle peut être influencée par des processus managériaux (Leonard-Barton 
et Deschamps, 1988).  
C’est ainsi que l’intégration de la créativité dans les nouveaux modèles d’innovation 
permet d’avancer dans la qualification des innovations pédagogiques. 
1.2.2.3 Le pilotage négocié des processus d’innovation en éducation 
Les premières recherches sur les innovations en éducation ont été menées par les 
sociologues de l’innovation dès les années cinquante, principalement aux Etats-Unis. L’accent 
était mis sur les processus de transformation des institutions sociales à travers de nouvelles 
pratiques ou de nouveaux outils venant à la connaissance des professionnels et provoquant un 
syndrome soit de rejet soit d’acceptation (Huberman, 1973). Ces travaux ont mis en évidence 
le phénomène d’enchaînement dans les processus éducatifs, en distinguant les composants 
individuel, organisationnel et institutionnel. Il faut noter toutefois que la majorité de ces 
travaux concerne peu le système de l’enseignement supérieur. 
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Depuis, une perspective plus endogène s’est développée. Les évolutions dans ces 
organisations sont de plus en plus conçues comme l’effet combiné des politiques éducatives 
d’un côté et des pratiques d’enseignement de l’autre. Les réformes liées au pilotage central ou 
territorial et les innovations pédagogiques au niveau local des établissements constituent des 
éléments complémentaires et dialectiques dans les processus de changement des systèmes 
éducatifs (Bonami, 1998). La nature négociée des processus de pilotage du changement en 
éducation semble un point de vue assez partagé (Perrenoud, 1999). En effet, sans processus de 
négociation et d’assimilation, les réformes ne peuvent s’implanter localement. A l’inverse, les 
innovations émergentes localement ne peuvent se développer et se diffuser efficacement sans 
bénéficier d’un contexte de réformes pour les promouvoir. Dès lors, en suivant ce point de 
vue, les innovations pédagogiques peuvent être impulsées par un organisme régulateur et 
relayées localement ou être initiées au sein d’un ou plusieurs établissements.  
Bonami (1998) distingue trois processus de changement au sein des établissements 
éducatifs à travers l’étude des relations dialectiques entre réforme et innovations 
pédagogiques: 1) une réforme qui ne donne pas lieu à des modifications de pratiques 
pédagogiques dans des processus d’adoption ; 2) une réforme qui facilite le développement 
d’une innovation pédagogique par des processus d’assimilation-accommodations ; et 3) une 
innovation pédagogique qui se développe localement par l’émergence et l’expérimentation de 
nouvelle pratique prise à l’initiative d’un ou un groupe d’acteurs.  
Les recherches empiriques montrent que les réformes imposées d’en haut 
s’appauvrissent et s’enlisent tandis que les initiatives locales s’épuisent et ne font pas souvent 
tache d’huile (Miladi, 2006). La solution résiderait-elle dans la mise en œuvre de dispositifs 
combinant un cadrage central et des dynamiques locales ? 
Les processus universitaires ont également été étudiés dans une perspective intra 
organisationnelle. Fondées sur l’environnement américains, des analyse empiriques ont 
déterminé trois niveaux différents : les processus personnels au niveau du jugement 
professionnel des "experts" de la base opérationnelle, les processus managériaux au niveau 
hiérarchique des instances de décision et entre les deux des processus négociés émergents au 
niveau du choix collectif (Hardy & al., 1984). L'ensemble des trois niveaux de processus est 
environné de diverses sources d'influence interne ou externe, les parties prenantes aux intérêts 
variés (figure 1.2). La nature individuelle des processus universitaires est donc relative. Il 
existe bien des processus collectifs. Les auteurs concluent que les changements se produisent 
à l'université de manière constante et graduelle. Le contexte stable de l'université se situe aux 
niveaux les plus élevés tandis qu'au niveau inférieur, il est le lieu de changement perpétuel, 
cette modélisation théorique a été confirmée par des travaux empiriques (Mintzberg et Rose, 
2003). 
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FIGURE 1.2 LES NIVEAUX DES PROCESSUS DE CHANGEMENT EN CONTEXTE UNIVERSITAIRE 
 
La pluralité des parties prenantes internes ou externes de l’université, lesquelles 
possèdent chacune leur propre conception et leurs propres attentes, devient alors une 
dimension centrale (Côme, 2013). Une réflexion sur les mécanismes de convergence et de 
divergence de ces catégories d’acteurs devient capitale pour les processus universitaire dont 
le pilotage est négocié (Bouvier, 2007) (Kaplan, 2004). 
Section 2 LES PRINCIPALES PREOCCUPATIONS DE LA 
GESTION DES PROCESSUS INNOVANTS  
L'élargissement des perspectives adoptées sur l’innovation s’est traduit par une plus 
grande attention portée à la description et à la compréhension des processus par lesquels les 
innovations sont créées, développées, diffusées et gérées au sein des organisations. Les 
premières questions ont concerné tout d'abord l'origine des innovations, puis leur diffusion 
dans une perspective exogène. Les analyses ont progressivement pris en compte différentes 
dimensions sociales, techniques, politiques et ont abordé la question de la création, du 
développement et de la sélection des innovations dans une perspective endogène. La gestion 
des processus d'innovation fait ainsi l'objet de nombreuses études qui abordent deux grandes 
questions organisationnelles : la dynamique de diffusion des innovations et le management de 
ces processus. 
2.1 Les processus de diffusion dans les organisations  
La diffusion des innovations a fait l'objet de nombreuses études. Selon Rogers (1995), 
la parution en 1973 du livre "Innovations and Organizations" de Zaltman et ses collègues, 
représente un élément majeur dans l'histoire des recherches sur les innovations au sein des 
organisations. Pour les auteurs cités par (Rogers, 1995) un aspect spécifique de l'innovation 
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dans les organisations réside dans la distinction à réaliser entre l'adoption c'est-à-dire la 
décision d'utiliser une innovation et l'implantation c'est-à-dire la mise en œuvre de l'utilisation 
d'une innovation. Les recherches portant sur la diffusion des innovations tentent de démontrer 
pourquoi des innovations réussissent à se diffuser tandis que d’autres n’y parviennent pas. 
Spécifiquement, cette littérature définit l’innovation comme quelque chose de nouveau, qu’il 
s’agisse de technologies, de pratiques ou encore d’idées nouvelles, relativement aux activités 
des potentiels utilisateurs de l’innovation; alors que la diffusion correspond aux processus qui 
font en sorte que ces dits utilisateurs adoptent, rejettent ou utilisent la nouveauté (Rogers, 
1995). Ce thème de recherche relève non seulement de l'économie mais également de la 
sociologie.  
En ce qui concerne les théoriciens des organisations et du management, dans les années 
1980, un programme de recherche sur l'innovation, réunit une trentaine de chercheurs 
américains qui ont conduit 14 études de cas en profondeur d'innovations technologiques dans 
des domaines variés tels que l'industrie, l'éducation, l'agriculture, la santé, la défense etc., et a 
abouti à un résultat intégré d'études sur les processus d'innovation dans les organisations. 
D'après leurs travaux intégrateurs, les problèmes centraux de tout processus d'innovation 
peuvent être globalement regroupés en deux catégories (Van de Ven, 1986) : 
 La génération des idées innovantes, des nouveaux concepts qui correspond à la 
phase d'invention ou de conception; 
 Le déroulement du processus d'innovation et les problématiques de la gestion de 
ce processus, une fois la phase de conception "terminée », qui constitue une 
activité collective. 
La complexité des processus d'innovation doit être rappelée car si schématiquement, ces 
deux étapes semblent se succèdent dans le temps, leur enchaînement peut néanmoins donner 
lieu à des chevauchements et durant la diffusion de l'innovation des modifications sur 
l'innovation peuvent se produire par l'entité qui l'adopte.  
Selon Slappendel (1996), la littérature sur les processus d’innovation se structure autour 
de trois perspectives théoriques : une perspective individualiste, une perspective 
structuraliste et une perspective interactionniste. Le choix de l’une ou l’autre de ces 
perspectives fait varier le niveau d’analyse retenu et l’objet central d’une recherche (Pierce et 
Delbecq, 1977). La perspective individualiste accorde une place centrale aux individus et aux 
facteurs individuels tandis que la perspective structuraliste s’attache, au contraire, à montrer 
que l’innovation est déterminée par des caractéristiques organisationnelles et institutionnelles. 
La perspective interactionniste propose de dépasser cette dichotomie en appréhendant 
l’innovation comme le produit de l’interaction complexe entre les individus et les structures 
organisationnelles et institutionnelles. 
En se basant sur ces différentes perspectives théoriques de l’innovation, et selon le 
déroulement du processus et les conséquences de l'innovation, les principales conceptions, 
peuvent être classées en deux grandes approches : les modèles de la contagion et les modèles 
des systèmes complexes (voir Tableau 1.2).  
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2.1.1 L’innovation comme processus de contagion 
La vision originaire de la diffusion (Havelock, 1969) correspond à un processus de 
communication visant à informer des utilisateurs potentiels de l’existence d’une innovation. 
Cette conception de la diffusion repose sur deux éléments liés: d’une part, l’attention est 
surtoeut mis sur les caractéristiques intrinsèques de l’innovation et, d’autre part, l’information 
sur l’innovation doit être disponible et accessible. 
Cette vision de la diffusion des innovations basée sur la communication ne s’avère pas 
suffisante pour assurer une utilisation effective au-delà de la réception de l’information. Ainsi 
le simple fait d’être informé de l’existence d’une innovation, de la comprendre et, voire, 
d’être sensibilisé aux principes qui la sous-tend, ne veut pas nécessairement dire que 
l’innovation sera adoptée et, encore moins, qu’elle sera mise en application. 
Une deuxième perspective de la diffusion a donc développé des mécanismes de 
diffusion distincts de la réception. Le moteur de la diffusion repose sur les réseaux 
interpersonnels et d’influence, les échanges entre pairs, et dans des facteurs propres aux 
utilisateurs. C’est le principe de «la courbe en S». Ces travaux mettent en relief le rôle des 
innovateurs comme leaders d’opinion. Ces derniers, en étant les premiers à s’approprier de 
nouvelles pratiques, représenteront des exemples à suivre pour leurs congénères. Ce sont eux 
qui donneront naissance à l’effet “boule de neige” au processus de diffusion au sein des 
communautés (Ryan et Gross, 1943). 
Pour les approches basées sur le concept de la contagion, le mécanisme central du 
processus de diffusion est l'imitation. Dans cette perspective, la diffusion de l'innovation se 
réalise parce que des entités (individus, groupe d'individus ou organisations) imitent d'autres 
entités qui sont imitées à leur tour. Trois courants prédominent face à la question de savoir 
pourquoi des entités organisationnelles en imitent d'autres? L'explication de l'imitation est 
ainsi liée à des échanges de communication dans la perspective rationnelle, des interactions 
sociales dans la perspective institutionnelle et à des intérêts économiques dans la perspective 
compétitive. Ces modèles se différencient par la perspective théorique qui est adoptée soit 
individualiste soit structuraliste. 
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TABLEAU 1.2 SYNTHESE DES MAJEURES CONTRIBUTIONS DES MODELES DE LA DIFFUSION 
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L'approche classique, rationnelle de la diffusion comme adoption correspond au 
modèle de diffusion de Rogers. La diffusion est le résultat d’un processus de décision 
rationnelle des acteurs de l’organisation guidée par des objectifs d'efficacité. Le processus 
d'adoption est une activité de recherche et de traitement de l'information dans le but de réduire 
l'incertitude inhérente aux innovations. C'est une perspective individualiste qui insiste sur le 
rôle des individus dans le processus d'innovation. Le processus d'innovation est ici relié à des 
traits de personnalité pour les membres de l'organisation, des caractéristiques 
organisationnelles et des attributs de l'innovation. Les champions de l'innovation sont ceux 
qui détectent les idées et en font la promotion. Les leaders influencent le processus soit de 
manière directe en recherchant de nouvelles idées et en les introduisant (Rogers, 1995) soit de 
manière indirecte en respectant l'adoption ou le rejet de l'innovation (Daft, 1978). Les autres 
membres de l'organisation ou du groupe d'organisation sont les utilisateurs de l'innovation et 
peuvent résister. L'attitude des managers vis-à-vis de l'innovation reflète un certain 
conservatisme, l’innovation est évitée à cause des risques d'échec. L'initiative de l'innovation 
est de nature volontaire et le changement ne peut être piloté que dans un sens descendant du 
global au local. L'hétérophilie et l'absence de connexion entre entités organisationnelles sont 
des facteurs limitant le processus de diffusion (Rogers, 1995). 
L'approche compétitive de la diffusion des modes managériales cherche à savoir 
comment de nouvelles pratiques et idées deviennent légitimes à l'intérieur de l'organisation en 
situation d'engagement compétitif. La théorie des modes managériales conceptualise la 
diffusion de l'innovation comme mode de compétition dans le but d'acquérir des avantages 
compétitifs ou pour empêcher d'autres organisations en compétition de les acquérir 
(Abrahamson, 1991). Le rejet ou la disparition d'une innovation s'explique par l'introduction 
d'innovations mutuellement exclusives. Le modèle de Abrahamson démontre que sous 
certaines conditions d'incertitude, les organisations se préoccupent moins du choix de 
l'innovation à adopter que de celui de l'organisation à imiter. Certaines innovations sont 
promues par des « fashion-setters », des organisations internes à un groupe ou extérieures au 
groupe comme les cabinets de conseil, les académiques ou les médias, dont l’objectif est de 
favoriser la création et la diffusion de modèles. Ces organisations « fashions-setters » jouent 
un rôle actif dans le choix et la diffusion des innovations. Ce sont des leaders d'opinion qui ne 
disposent pas du même pouvoir coercitif que le gouvernement ou les associations puissantes. 
Elles ont uniquement la capacité d’inciter les organisations à leur faire confiance et à adopter 
les innovations dont elles assurent la promotion. Le rejet ou la disparition d'une innovation 
s'explique par l'introduction d'innovations mutuellement exclusives. Le processus de diffusion 
est contrarié si l'organisation attend des effets négatifs de l'innovation. Des recherches 
empiriques sur les caractéristiques individuelles des organisations notent que les organisations 
imitent celles qui ont une plus grande réputation, sont proches géographiquement et qui 
partagent avec elles des réseaux de communication. La pression pour imiter les autres 
augmente avec le nombre d’adopteurs. C'est le phénomène de "bandwagon" qui explique la 
diffusion de l'innovation par le poids des normes et non pas les caractéristiques de 
l'innovation contrairement au modèle de Rogers. 
L'approche néo-institutionnelle de la diffusion comme institutionnalisation de 
normes s'attache à montrer comment l'innovation est déterminée par les caractéristiques 
organisationnelles et environnementales. La diffusion correspond à la recherche de conformité 
dans le but d'apparaître légitime  (DI Maggio, 1988) Cette perspective de nature socio-
structurelle s'appuie sur les théories néo-institutionnelles. L'accent est donc mis sur les 
phénomènes d'incertitude, d'hétérogénéité et de communication. La question traitée par ces 
théories tourne autour de l'adaptation de l'entité organisationnelle à son environnement ou 
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adaptation de l’entité à la pression des normes institutionnelles (règlementaire, technologique, 
outils/méthodes, etc..) propres à son champ institutionnel et donc se préoccupe du caractère 
linéaire ou non linéaire de la transformation en raison de l’inertie organisationnelle. Le 
changement des logiques institutionnelles provient de chocs exogènes qui entrainent des 
modifications de normes et de valeurs dans les groupes sociaux. Les sources de l'innovation 
sont les nouvelles régulations, les mutations technologiques ou les demandes du marché. Les 
acteurs clés représentent des entrepreneurs institutionnels à la périphérie du système. 
L’initiative de transformation n’est pas posée en tant que telle. L’accent est plutôt mis sur les 
forces structurelles sous-jacentes, qu’elles soient plutôt micro dans les théories de 
l'évolutionnisme ou macro dans les théories de l'institutionnalisme. 
Ce modèle considère que le comportement organisationnel est contraint par des 
éléments propres à l’organisation et à son environnement institutionnel, il s’inscrit donc dans 
une perspective structuraliste. La perspective structuraliste présente plusieurs avantages pour 
l’analyse des processus d’innovation. Elle permet d’aborder les dimensions organisationnelles 
influençant les comportements d’innovation et d’explorer les liens entre l’organisation et son 
environnement. Toutefois, de nombreux auteurs ont émis des critiques sur la vision statique, 
contrainte et sur socialisée des organisations que développe l'approche institutionnelle de la 
diffusion. En effet, des pressions de nature institutionnelles peuvent également pousser à des 
innovations et des modes managériales (Abrahamson, 1991). L'institutionnalisation peut être 
contrariée lorsqu'une entité ne partage pas les normes du groupe (Meyer & Rowan, 1977). La 
nature déterministe du processus d’innovation ainsi développée a aussi été dénoncée. Le rôle 
des acteurs est fortement contraint et apparaît comme secondaire (Slappendel, 1996). 
2.1.2 L’innovation comme processus d’adaptation 
Les courants des théories de la complexité mettent l'accent sur les dimensions 
psychologiques, symboliques et sociales des processus d'innovation pour répondre à la 
question par quelles interactions les entités organisationnelles changent dans le temps? Les 
perspectives sont alors multi-niveaux. Deux grands types de travaux sont retenus. 
La perspective processuelle interactionniste aborde l'innovation comme le résultat de 
l'interaction complexe entre les actions des individus et les structures. Cette perspective 
réconcilie les approches volontaristes et déterministes en reconnaissant l'existence simultanée 
de plusieurs moteurs de changement dans les systèmes sociaux (Van de Ven et Poole, 1995). 
Les bases théoriques de ces modèles se rapprochent des théories des systèmes où la 
transformation est continue et émergente. L'innovation y est conceptualisée comme des 
schémas d'interaction qui constituent des réponses complexes dans des situations locales. 
La diffusion est un processus adaptatif de l'innovation à l'organisation et de 
l'organisation à l'innovation. La nature collective du processus est soulignée (Van de Ven et 
Poole, 1995). Plusieurs modèles, théories et méthodologies vont porter intérêt aux acteurs et 
aux interactions de plusieurs facteurs comme les niveaux d'analyse, les conséquences de 
l'innovation et les évaluations de l'innovation. Les facteurs d'influence de l'innovation sont 
analysés à plusieurs niveaux : niveaux individuel, organisationnel et environnemental. 
Cette approche regroupe des travaux récents qui combinent une variété d'outils 
conceptuels et méthodologiques à divers degrés afin d’expliquer les processus de diffusion 
d’innovations. Ainsi les modèles processuels de Van de Ven ou le modèle contextualiste de 
Pettigrew ou encore la perspective de la micro-pratique dans les études stratégiques sont des 
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outils essentiellement méthodologiques et/ou épistémologiques. De récentes d'analyses 
processuelles vont aussi faire appel à des théories aussi variées que la théorie des acteurs 
réseaux (Callon et Latour, 1988a) (Callon & Latour, 1988b) ou la théorie des conventions 
(Gomez, 1994) afin d'expliquer les processus d'innovation. 
La perspective politique du changement institutionnel constitue la seconde approche. 
Le modèle de Greenwood et Hinings (2006) analyse le changement institutionnel comme 
résultat de l'existence de logiques contradictoires et de luttes de pouvoir entre différentes 
logiques. Etablissant un lien entre le contexte organisationnel et les dynamiques intra 
organisationnels, le modèle de Greenwood et Hinings (1996) est élaboré pour répondre à la 
question comment les organisations répondent aux pressions de leur environnement. La 
dynamique intra organisationnelle est étudiée en deux périodes selon deux unités d'analyse. 
Au niveau de l'organisation individuelle, l'accent est mis sur les conflits d'intérêts tandis qu'au 
niveau de la population d'organisation, le champ institutionnel, l'accent est mis sur la 
cognition. Dépendance au pouvoir, tensions politiques et rhétorique déployés pour mobiliser 
des alliances expliquent la diversité des réponses organisationnelles aux pressions 
institutionnelles. Les innovations proviennent de groupes désavantagés avec un fort niveau 
d'insatisfaction ou ceux exposés au changement contextuel, ce sont des membres frontières. 
Ce deuxième groupe de travaux, les théories du processus collectif et complexe 
d'innovation, se préoccupent du processus d'innovation de la diffusion à la mise en œuvre 
effective du changement. Le processus d'innovation n'est plus perçu comme linéaire, 
contrairement aux théories de la contagion. C'est un processus complexe qui interagit avec 
l'environnement et le milieu dans le quel il se produit. Les facteurs internes et externes de la 
diffusion sont explorés simultanément dans une perspective endogène de l’innovation. 
Notre recherche s’inscrit dans cette perspective interactionniste et processuelle de 
l’innovation en questionnant les processus innovants comme des processus de transformation 
organisationnelle. 
2.2 L’innovation, processus de transformation organisationnelle  
Comment gérer l’innovation définie comme un processus complexe, itératif et interactif 
composé d’acteurs hétérogènes? Plusieurs approches, dans la littérature, proposent diverses 
réponses au management de la complexité de l’innovation. Depuis Schumpeter et la parution 
de la première édition de son ouvrage The Theory of Economic Development (1911), on 
dispose d’une construction théorique de l’entrepreneur ancrée sur la fonction d’innovation 
qu’il assure. Traditionnellement, la distinction établie par Schumpeter (1911, 1935) entre 
invention et innovation et l’impasse faite sur la notion de créativité laisse apparaître 
l’innovation comme un processus linéaire et individuel, propre à l’entrepreneur au sens 
schumpetérien. Des conceptions plus récentes de l’innovation comme processus réticulaire 
marqué par les interactions ont ouvert d’autres perspectives.  
Parallèlement, le concept d’entrepreneuriat a également évolué d’une représentation 
héroïque du « champion » solitaire vers une conception plus contextualisée et plus distribuée. 
Le processus d'innovation a ainsi été analysé par différentes approches comme un processus 
collectif grâce auquel une transformation organisationnelle se produit. 
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2.2.1 L’approche évolutionniste : l’entrepreneuriat en contexte 
organisationnel  
L’approche évolutionniste du changement technique est focalisée essentiellement sur 
les processus de création et de diffusion des technologies, et sur leur impact économique en 
général. Dans ce cadre, elle s’intéresse au rôle des firmes et aux modalités de leur 
contribution, ce qui a conduit certains auteurs à s’intéresser de plus près aux processus 
internes aux firmes. La capacité de l’analyse évolutionniste d’aborder des phénomènes de 
niveaux différents se révèle précieux : leur objet d’étude principal oscille en permanence entre 
la technique, l’économie en général, le secteur, et la firme. A un niveau dit « micro », 
l’approche évolutionniste nous permet d’ouvrir la boîte noire des organisations économiques 
et de lier leur dynamique globale à celle de leurs composantes. Cela concerne bien sûr 
l’organisation des firmes mais aussi les conditions de leur émergence, ainsi que les relations 
qui existent entre la dynamique des organisations et celle des autres institutions qui les 
entourent. Il convient toutefois de noter que la perspective de l’innovation est relativement 
déterministe. Les compétences accumulées dans le passé conditionnent les changements 
futurs. 
Contrairement à la vision schumpetérienne qui situe l’innovation au niveau de 
l’entrepreneur individuel, un des apports des évolutionnistes est le rattachement de 
l’innovation à l’organisation et au rôle d’accumulation des compétences et des connaissances 
au sein des organisations, le phénomène d’apprentissage, traitant ainsi l’innovation comme un 
processus cognitif (Dosi, 1988) (Dosi & al., 1988) (Nelson et Winter, 1982). La théorie 
évolutionniste impulsée par les travaux de Nelson et Winter (1982), met l’accent sur les « 
routines » qui se sont constituées progressivement et existent à un moment donné. Elles 
conduisent, selon certains auteurs, à l’identification de « trajectoires organisationnelles », les 
possibilités d’évolution d’une firme à un moment donné étant contraintes par son évolution 
passée (Durand, 1998). L’innovation apparaît soit comme un processus d’interaction entre 
adaptation technologique et satisfaction du marché par le « coupling process » (Freeman, 
1995), soit comme un processus de résolution de problèmes (Dosi, 1988). Cette double vision 
de l’innovation renvoie au caractère progressif et évolutif d’ajustement des activités 
innovantes au sein des organisations. L’innovation émerge généralement de ces « routines » 
organisationnelles, dans le cadre de la résolution d’un problème courant. Mais le plus souvent, 
cette innovation est constituée d’une recombinaison de routines préexistantes.  
Dans cette vision de la dynamique organisationnelle, l’apprentissage des individus et la 
coordination de leurs actions deviennent des problèmes centraux. Le résultat de ce 
processus dynamique n’a pas de solution prévisible a priori car le flux de nouveautés et le 
succès éventuel de chacune d’elles dépendent de l’histoire même du processus. L’innovation, 
essentiellement technique dans ces analyses, apparaît comme un processus, spécifique à la 
firme, cumulatif, interactif et irréversible. La capacité d’innovation des firmes dépend, en 
effet, non seulement de connaissances publiques disponibles et transférables, mais également 
de connaissances tacites, non codifiables, et de compétences organisationnelles, collectives, 
incorporées dans les routines organisationnelles, et non transférables d’une entreprise à 
l’autre. Chaque firme, au cours du temps, a accumulé des connaissances, et s’est constitué ses 
propres routines organisationnelles. Celles-ci déterminent ce qu’une firme peut faire à un 
moment donné, notamment en matière d’innovation, d’où le caractère irréversible des 
processus d’innovation. Gaffard (1988), suivant Rosenberg (1976), attribue le caractère 
cumulatif du processus d’innovation au fait que les choix sont effectués de manière 
séquentielle : à un moment donné, existe un éventail de possibilités, mais toutes les 
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possibilités ne sont pas connues, en raison du coût des recherches. Les opportunités connues 
sont fonction des activités de recherche antérieures. C’est parmi elles que les choix seront 
effectués, et à chaque étape l’éventail des choix possibles se rétrécit. C’est le phénomène de la 
« dépendance du sentier ». Selon Gaffard (1988), le caractère spécifique est lié aux formes de 
l’apprentissage réalisé par l’ensemble des acteurs de l’innovation technologique, qui varient 
selon les contextes. Les formes les plus fréquemment mentionnées sont l’apprentissage par la 
pratique, l’apprentissage par l’usage, et l’apprentissage par l’expérimentation. 
Malgré les avancées apportées par les évolutionnistes, notamment sur la compréhension 
du caractère évolutif, interactif et itératif du processus d’innovation et du rôle des acteurs, qui 
renseignent directement la présente recherche, l’application de la théorie évolutionniste aux 
processus d’innovation pédagogiques dans les établissements d’enseignement supérieur 
présente certaines limites. Tout d’abord ces travaux ne s’écartent pas de la vision linéaire 
reprochée à la vision schumpetérienne. Ensuite, même si le processus d’innovation 
technologique est conçu comme un processus interactif, engageant des acteurs multiples, tant 
internes à l’entreprise qu’externes, le rôle des interactions sociales dans les processus 
d’évolution n’est pas réellement précisé. Le changement est appréhendé essentiellement dans 
sa dimension technologique. Enfin, l’intentionnalité du changement est peu abordée dans une 
vision de l’innovation principalement déterministe. De ce fait, le rôle des acteurs et de leurs 
comportements reste encore insuffisament éclairé. 
2.2.2 L’approche des systèmes complexes : interdépendances et conflits 
Dans le but de s’écarter de la vision relativement déterministe du courant 
évolutionniste, d’autres travaux ont tenté d’appréhender le processus d’innovation dans sa 
complexité, y intégrant les processus et rôles managériaux. C’est le cas des chercheurs du 
Minnesota Innovation Research Program (MIRP). A la base de la réflexion du MIRP sur le 
processus d'innovation, il y a le constat fait par Andrew H. Van de Ven au sujet de quatre 
principaux problèmes qui se posent dans la gestion de l'innovation (Van de Ven, 1986). Ces 
quatre problèmes sont les suivants : 
1. Un problème humain de gestion de l'attention, parce que les individus et les 
organisations sont principalement conçus pour se concentrer sur leurs pratiques 
existantes, et non sur le développement d'idées nouvelles.  
2. Un problème de processus pour transformer des idées en valeurs effectives 
« good currency », afin qu'elles s'implémentent et s'institutionnalisent. 
L'invention, la création d'une idée, peut être une activité individuelle. 
L'innovation, c'est à dire sa mise en oeuvre, est collective. La référence est faite 
aux travaux de Donald Schon (1963) sur l'émergence des politiques publiques et 
qui montre que pour qu'une idée devienne action, elle doit devenir au fil du 
temps un enjeu central de débats afin d'être légitimée par une mise en agenda. 
3. Un problème structurel de gestion des nombreuses relations particulières qui 
émergent de la prolifération des idées, des individus et des interactions à mesure 
qu'une innovation se développe dans le temps. La prolifération de nouvelles 
idées soulève les questions de sélection et de cohérence. 
4. Un problème stratégique de gouvernance institutionnelle : l'innovation modifie 
la structure même et les pratiques des environnements institutionnels dans 
lesquels elle se déploie. Van de Ven fait ici référence aux liens nécessaires entre 
une organisation porteuse d'une innovation et les institutions présentes dans son 
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environnement. Il met l'accent sur l'influence du contexte, qu'il va falloir dans 
de nombreux cas, modifier pour accueillir et soutenir une innovation. 
Selon Van de Ven & Poole (1995), la théorie d’innovation est fondamentalement une 
théorie de changement du système social. Alors que l’innovation est définie comme 
l’introduction d’une nouvelle idée, le processus d’innovation fait référence aux séquences 
temporelles d’événements qui se présentent comme une interaction entre acteurs pour 
développer et mettre en pratique leurs idées d’innovations dans un contexte institutionnel. Il 
ressort de ce travail que le déroulement même du processus dans le temps a une influence sur 
les résultats. Les managers de l'innovation ne peuvent donc pas se contenter d’une impulsion 
initiale en favorisant des conditions d’émergence requises pour s'assurer du succès des idées 
innovantes, comme on pourrait le croire dans une perception linéaire de l’innovation. Par 
ailleurs, les auteurs invitent à aborder conjointement les dimensions interne et externe des 
innovations en contexte organisationnel. 
L’innovation est clairement définie alors comme un processus réticulaire marqué par 
les interactions. C’est sur ces bases que Van de Ven & Poole (1990), ont mené au sein du 
MIRP crée en 1983, une investigation systématique des phénomènes de changement et 
d'innovation dans les organisations. Ces recherches empiriques ont établi cinq éléments du 
management des processus d’innovation : les idées, les personnes, les transactions, le 
contexte, les résultats. Elles ont permis de réfuter de nombreux postulats implicites de la 
littérature et de faire apparaître les caractéristiques suivantes des processus d’innovation 
(Tableau 1.3). 
Les travaux du MIRP mettent en évidence la nature complexe et incertaine des 
processus d’innovation intégrant simultanément des dimensions cognitive (les idées) et 
sociale (le contexte), l’importance des acteurs et un ordonnancement émergent malgré 
l’apparence chaotique du déroulement. Les rôles de deux acteurs particuliers que sont 
l’entrepreneur porteur de projet et le management sont clarifiés. Il apparaît que le succès de 
l’innovation ne tient pas uniquement à la créativité et l’habilité de l’entrepreneur, initiateur et 
porteur d’idées innovantes. Le contexte représente un élément primordial et un « climat 
organisationnel » propice pour que les nouvelles idées s'étendent, se transforment et trouvent 
de nouveaux supports doit être établi par les managers. La convergence des processus ne se 
réalise pas de manière automatique. 
Ces résultats empiriques mettent également en exergue la nature conflictuelle de 
l’innovation du fait de l’interaction entre des acteurs aux objectifs différents parfois 
antagonistes.  
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TABLEAU 1.3 SYNTHESE DES TRAVAUX DU MIRP SUR LES PROCESSUS D’INNOVATION 
 
Les sociologues, qui mettent particulièrement l’accent sur les relations entre les acteurs, 
observent que ces relations sont souvent conflictuelles, du fait d’objectifs individuels 
partiellement contradictoires. Alter (1999) montre que ces conflits évoluent au cours du 
temps. Selon lui, les représentations des acteurs se modifient au cours de l’action, et modifient 
en conséquence leurs comportements et leurs jeux. Alter propose une structuration des 
processus d’innovation impliquant trois groupes d’acteurs : la direction, les « innovateurs » 
qui prennent en charge la mise en œuvre effective de l’innovation parce qu’ils y trouvent 
avantage, et les « légalistes » qui incarnent la règle et s’efforcent de respecter l’ordre établi, 
qui leur semble favorable.  
Le processus d’innovation se déroule en trois périodes au cours duquel des relations 
conflictuelles se nouent entre ces groupes d’acteurs et créent du désordre. Dans un premier 
temps, l’incitation à l’innovation qui émane généralement de la direction se heurte à la 
résistance des « légalistes » et « innovateurs » qui n’en voient pas les avantages à ce moment. 
Puis dans un second temps, suit l’appropriation de l’innovation par le groupe des innovateurs 
qui en découvrent les avantages. Ils déforment alors l’innovation suivant leurs propres 
conceptions, et tentent de développer des réseaux d’alliances, tandis que les légalistes 
résistent et que les directions laissent faire. Enfin, dans un troisième temps, celui de 
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l’institutionnalisation, les directions reprennent le contrôle de l’action en définissant, avec 
l’aide des légalistes, de nouvelles règles, réduisant ainsi l’autonomie développée par les 
innovateurs lors de la seconde phase. Cette institutionnalisation correspond, selon l’auteur, à 
un apprentissage. Elle semble s’apparenter au phénomène de « routinisation » développé par 
les modèles évolutionnistes. Alter insiste sur la dualité entre l’organisation, qui, en définissant 
des procédures, en planifiant, en standardisant, consiste à réduire l’incertitude, et l’innovation 
qui, loin de pouvoir être « programmée », revient à tirer parti des incertitudes, et suppose des 
capacités à transgresser les règles établies, à identifier de nouveaux programmes d’action non 
répertoriés par l’entreprise. La forme exacte du résultat de l’innovation est difficilement 
prévisible à l’avance, de même que le déroulement précis du processus. 
Force est de reconnaître que, en dépit de sa richesse, cette analyse s’apparente à une 
perspective exogène d’une innovation généralement technologique introduite dans 
l’organisation par des décisions hiérarchiques. 
2.2.3 L’approche dialectique : opportunités et improvisation 
organisationnelle 
Initialement fondé sur la métaphore de l’orchestre de jazz, le concept d’improvisation 
organisationnelle a été popularisé au début des années quatre-vingt-dix, notamment sous 
l’influence de Einsenhardt (1997) et Weick (1998) alors que l'improvisation a souvent été 
considérée comme un élément négatif résultant d’un dysfonctionnement organisationnel. 
Deux grandes visions de l’improvisation s’opposent dans la littérature sur les organisations. 
L’improvisation y est présentée soit comme déviance en ce qu'elle conduit loin de la 
traditionnelle conception linéaire de l’action qui consiste à planifier avant de mettre en œuvre 
soit comme une représentation du fonctionnement organisationnel et de l’activité collective. 
Les défenseurs du concept de l'improvisation organisationnelle affirment que l’accent mis sur 
l’ordre et le contrôle handicape les théoriciens quand ils veulent comprendre les processus de 
créativité et d'innovation. Puisque le terme organisation dénote, lui même, d’une notion 
d’arrangements ordonnés, il n'est pas surprenant que les mécanismes qui perturbent cet ordre, 
pour des besoins d’adaptation, soient peu développés. L’improvisation organisationnelle est 
de cette nature et se situe dans l’organizing. 
Le concept d’improvisation organisationnelle, une notion émergente, a d’abord été 
implicitement mobilisé dans la littérature sur le management pour expliquer la dimension 
émergente de la stratégie définie d’une façon incrémentale en réponse à des opportunités à 
la suite des travaux de Mintzberg (1990) et de Quinn (1980). Il a été décliné ensuite dans 
plusieurs champs de recherche dont celui du management de l’innovation (Cunha, Kamoche 
& Cunha, 2003) (Eisenhardt & Tabrizi, 1995). Cunha, Kamoche & Cunha (2003) distingue 
trois principales utilisations du concept d’improvisation : comme un processus de réponse en 
situation de crise, comme une métaphore du fonctionnement organisationnel et comme une 
utilisation innovante de ressources disponibles. L’innovation, en tant que processus 
d‘exploitation d’opportunités, est concernée par la dernière perspective. 
Dans la perspective de l’improvisation organisationnelle, le concept de «bricolage» 
constitue une dimension essentielle de l’innovation. La recherche de ressources est possible, 
mais dans un premier temps, il s’agit essentiellement de « faire avec les moyens du bord » 
lorsque des individus utilisent les ressources disponibles pour produire une action inhabituelle 
et pourtant appropriée à la spécificité d’une situation (Cunha et al., 2003). Une des 
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caractéristiques du processus d’improvisation organisationnelle est de reposer sur une 
action délibérée associée à l’imprévu et à l’innovation (Chédotel, 2005). Initialement, 
l’improvisation a été mentionnée comme ce qui a permis à certains pompiers de ne pas périr 
lors de l’incendie de Mann Gulch (Weick, 1998), l’improvisation se caractérise alors par un 
délai extrêmement réduit entre décision et action et signifie une action de gestion de crise. 
Dans une étude empirique inductive, Miner, Bassoff & Moorman (2001) délaisse la question 
de la radicalité pour distinguer plusieurs types d’apprentissage liés aux processus 
d’improvisation.  
Cependant, l’idée d’improvisation se retrouve encore assez fréquemment associée à 
celle de crise organisationnelle et donc de changement radical dans la littérature. C’est oublier 
que les processus d’improvisation peuvent se produire aussi dans des situations de 
changements moins dramatiques (Anderson, 2008). Cunha, Kamoche & Cunha (2003) 
expliquent que le processus d’improvisation correspond à une action orientée vers la 
découverte, destinée à explorer des opportunités inattendues ou à neutraliser des menaces 
imprévues pour les transformer en opportunités. 
Alors comment définir l’improvisation ? Au niveau individuel, elle implique des 
processus cognitifs de recombinaison des routines et du savoir-faire et résulte d’une maîtrise 
particulière des ressources (Weick, 1998). Au niveau collectif, c’est un « art du changement 
continu » qui est la clé du succès dans des environnements turbulents (Brown et Eisenhardt, 
1997). La nature de ce processus se révèle paradoxale (Chédotel, 2005). En effet, dans le 
cadre de l’improvisation organisationnelle, formalisation et flexibilité ne sont pas perçues 
comme contradictoires mais plutôt complémentaires. Ainsi deux processus d’innovation, 
l’un formel et l’autre informel, coexistent au sein d’une perspective dialectique. 
En termes de management de l’innovation, l’action improvisée peut favoriser 
l’exploration et l’auto-organisation en cas de situation de crise (Hutchins, 1991) ou de 
stratégie d’improvisation (Miner, Bassoff & Moormann, 2001). Cependant, l’action 
improvisée présente également des risques notamment pour l’organisation publique (Gilmore 
& Krantz, 1991). En effet, l’improvisation crée de la complexité et perturbe la cohérence 
d’action, elle peut donc également nuire à l’organisation (Chédotel, 2005) (Cunha, Kamoche 
& Cunha, 2003). 
Section 3 IMPLICATIONS POUR LA THESE 
En ce début de vingt et unième siècle, l’innovation est affichée dans les discours 
comme une source de croissance et de progrès, le moyen privilégié à la fois d’un 
développement durable dans les pays dits développés et d’une amélioration du niveau de vie 
pour les pays en voie de développement. Cette caractéristique globale peut également 
s’appliquer à ce qui est communément appelé « innovations pédagogiques ». Le terme 
d’innovation pédagogique se justifie parfaitement dans la mesure où le processus innovant est 
de plus en plus reconnu comme étant multidimensionnel et non pas uniquement 
technologique. L’application du concept d’innovation aux pratiques d’enseignement 
universitaires nécessite une analyse innovante des processus d’innovation et soulève deux 
principales questions concernant les liens entre créativité et innovation d’une part et le degré 
nécessaire de nouveauté dans les processus innovations d’autre part. Cette analyse oriente 
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vers trois perspectives principales de l’innovation en tant que phénomène collaboratif 
produisant du changement socio-politique par une ouverture des processus stratégiques. 
3.1 Une perspective collaborative de l’innovation 
L’application du concept d’innovation aux pratiques éducatives de l’enseignement 
supérieur impose une approche ouverte des processus innovants sans pour autant supposer 
que cette dernière constitue le seul mode de conduite efficace de l’innovation. Dans une telle 
approche, il est maintenant établi que l’innovation est le produit «émergent» d’interactions 
entre une diversité d’acteurs et d’organisations et que l’innovation ne peut être reconnue en 
tant que telle qu’a posteriori. Il est également reconnu que l’activité innovante est distribuée 
entre un grand nombre d’acteurs, chacun porteur de sa propre « vision» et d’un objectif 
particulier. Dans le cas des innovations pédagogiques, cette distribution se révèle 
particulièrement hétérogène entre acteurs individuels et acteurs collectifs ou institutionnels et 
donne à voir différents niveaux d’interactions: micro, méso et macro qui s’étendent au-delà 
des frontières organisationnelles.  
Activités très personnelles, au cœur de l'expertise et de l'autonomie, les pratiques 
pédagogiques des universitaires sont souvent présentées comme emblématiques de 
comportements plus individuels que collectifs. La double dimension collaborative, interne et 
externe, qui résulte des propos des universitaires porteurs d’innovations pédagogiques 
recueillis lors de cette recherche va à l'encontre de tels présupposés. 
En interne, les acteurs qui interviennent dans les processus d’innovation pédagogiques 
peuvent être des pairs mais également des membres de services techniques, administratifs, 
etc. L'existence des processus de collaboration en interne qui font intervenir des acteurs 
variés et selon différentes modalités est révélée par les extraits d’entretiens ci-dessous: 
extraits entretiens 2 
"La proximité d'un groupe PRACTICE ils sont sur le même étage a été 
précieuse. Proximité conviviale avec eux. Le soutien de cette plateforme 
électronique" GN du cas A 
" A partir de 2008 2009 j'ai eu l'aval de tous les collègues, on est convaincu de 
ta formation mais ne nous demande pas de nous engager nous même/ On met 
à ta disposition les étudiants" AM du cas D 
"Les collègues, le personnel administratif, tous sont impliqués." LC du cas C 
"L'enseignement, on en discute régulièrement avec les collègues, j'en 
rencontre beaucoup, dans beaucoup d'endroits" PA du cas F 
" J'ai eu un graphiste, un chef de projet en parallèle de mes cours " WM du 
cas E 
"6 personnes dans l'équipe tous impliquées" BV du cas B 
Chapitre I : Innovations pédagogiques et transformations universitaires 
  71 
Les processus de collaboration montrent également une dimension externe qui dépasse 
les frontières de l'établissement. L'intervention de divers acteurs de l'environnement externe, 
entreprises, associations, collectivités locales, institutions diverses etc., est soulignée dans les 
discours suivants : 
extraits entretiens 3 
"On a eu des rencontres régulières pendant 8 mois pendant. L'avantage que 
j'avais était que j'étais co-auteur d'un livre de classe et j'avais des contacts 
avec l'éditeur" WM du cas E 
 
" Surtout j'ai eu l'appui de quelques entreprises, de quelques associations de la 
région qui intervenaient bénévolement et maintenant sont plus impliquées." 
AM du cas D 
 
 
3.2 Une perspective socio-politique de l’innovation 
Les innovations pédagogiques représentent une «opérationnalisation» d’innovation de 
services publics dans cette recherche. L’innovation pour le secteur public et les services 
demeure surtout, mais pas de façon exclusive, sociale et se traduit sous forme d’interventions, 
d’approches et de pratiques innovantes et moins de produits matériels (Djellal et Gallouj, 
2012a). Cependant, les problématiques de l’innovation sociale et de l’innovation de service se 
sont développées pour l’essentiel de manière séparée, sans vraiment se croiser. L’innovation 
sociale a été davantage investie par la sociologie, tandis que les sciences de gestion et 
économiques se sont, pour l’essentiel, emparées du champ de l’innovation de services ou dans 
les services. La mise en perspective des deux approches, comme le préconisent certains 
auteurs en économie des services Djellal & Gallouj (2012a) et en management public 
(Osborne & Brown, 2011), permet de développer une perspective socio-politique de 
l’innovation. Dans une telle approche, les innovations pédagogiques sont caractérisées comme 
des processus innovants basés sur la créativité et l’entrepreneuriat collectifs. Toutefois, le rôle 
des acteurs individuels ne sont pas à négliger au sein de tels processus. 
3.3 Une perspective ouverte de l’innovation 
La notion d’innovation ouverte semble offrir un cadre d’analyse cohérent aux 
évolutions récentes des processus d’innovation et particulièrement adapté pour penser les 
innovations pédagogiques. L’innovation ouverte se caractérise par le fait que les 
connaissances à l’origine d’une innovation, peuvent provenir aussi bien de sources internes 
qu’externes à une organisation. De même, les débouchés d’une invention peuvent s’envisager 
à l’intérieur comme à l’extérieur des frontières de l’organisation. Le concept d’innovation 
ouverte est introduit en 2003 par Henry Chesbrough dans son livre Open Innovation: The New 
Imperative for Creating and Profiting from Technology (2003). Selon l’auteur, l’innovation 
ouverte, développée principalement pour les entreprises, a vocation à compléter les modèles 
traditionnels jugés inadaptés aux nouvelles réalités du monde. L’idée centrale est simple. Les 
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entreprises ne peuvent plus compter exclusivement sur leurs propres ressources pour mettre 
en œuvre une stratégie d’innovation efficace et efficiente. L’heure est à l’innovation 
collaborative, aux partenariats et à l’ouverture (Isckia et Lescop, 2011). Chesbrough (2003) 
oppose les modèles fermés aux modèles ouverts d’innovation et fait reposer l’innovation 
ouverte sur la distinction «inside-out» versus «outside-in». 
Le modèle de Chesbrough (2003) propose cependant une conception de l’ouverture 
assez étroite (Loilier & Tellier, 2011). Les formes de cette ouverture de l’innovation peuvent 
être néanmoins variées comme le montrent Dahlander et Gann (2010) qui, à partir d’une revue 
de littérature, retiennent quatre types d’ouverture (Tableau 1.4). 
TABLEAU 1.4 LES DIFFERENTES FORMES D’OUVERTURE DE L’INNOVATION 
 Entrée d’une 
innovation (outside-in) 
Sortie d’une innovation 
(inside-out) 
Compensation financière Acquisition Cession 
Pas de compensation 
financière 
Appropriation Révélation 
Source (Dahlander & Gann, 2010, p. 701) 
Si la notion d’innovation ouverte permet de penser les processus innovants au sein d’un 
paradigme clarifié de collaboration et d’échange, cependant, l’idée de l’existence de 
dimensions externes et internes aux processus d’innovation n’est pas nouvelle. De nombreux 
travaux, et notamment l’histoire des faits économiques ou du développement des sciences et 
techniques, permet d’affirmer que l’ouverture est une dimension intrinsèque de 
l’innovation.  
Au delà de l’innovation ouverte, l’innovation collaborative, qui peut être soit interne 
quand elle fait appel à la participation des collaborateurs, soit externe quand elle concerne 
d’autres parties prenantes, se retrouve plus ou moins implicitement dans diverses théories 
managériales qui mettent l’accent sur «l’innovation sociale» (Phills, Diegelmeier, & Miller 
2008) ou la “co-création ” de valeur (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Ces approches ont en 
commun de reconnaître les nouvelles formes d’innovation et d’appréhender les processus 
d’innovation comme des processus de transformation organisationnelle. 
Comprendre les processus d’innovation pédagogique impose donc d’analyser les 
caractéristiques et les spécificités organisationnelles et institutionnelles des milieux dans 
lesquels ils se déroulent. Une telle analyse sur l’organisation des systèmes éducatifs 
supérieurs ne peut pas être simple, elle doit nécessairement prendre en considération des 
éléments de complexité inhérents à la fois à la mission éducative elle-même, mais aussi à 
l’environnement politique, économique, social et culturel dans lequel se situe tout 
établissement de l’enseignement supérieur. 
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 Chapitre II-Politiques des systèmes 
éducatifs et dynamiques des 
universités 
«Tout système d’éducation est une manière politique de maintenir ou de modifier 
l’appropriation des discours, avec les savoirs et les pouvoirs qu’ils emportent avec eux.», 
Michel Foucault,  «L’ordre du discours»,  leçon inaugurale au Collège de France, prononcée 
le 2 décembre 1970, p. 46. 
 
Analyser les processus de changement et d’innovation qui se produisent dans les 
établissements d’enseignement supérieur suppose, au préalable, de caractériser ce qu’est une 
université et comment elle fonctionne. Il existe une grande variété dans les institutions, 
appelées couramment « universités
1
», qui composent les systèmes éducatifs supérieurs. La 
diversité se situe aussi bien entre pays différents qu’au sein d’un même système national 
(Whitley, 2003). Cependant, au-delà de ces dissemblances, dans tous les pays, les 
établissements universitaires partagent certaines caractéristiques communes dont la plus 
reconnue est l’autonomie professionnelle et la participation, à des degrés divers, des membres 
académiques aux décisions organisationnelles. Dès lors, de la même manière que le terme 
entreprise sert à désigner de manière générique au-delà des différents modes d’organisation, le 
terme d’Université sera employé, par la suite, pour désigner tout établissement participant à la 
mission d’enseignement supérieur satisfaisant à ces critères. 
Le sentiment que l’éducation est un secteur de l’action publique particulièrement rétif à 
toute nouveauté, notamment, aux réformes reste très prégnant. Les analyses historiques des 
politiques éducatives montrent pourtant que l’idée d’un immobilisme du paysage éducatif, en 
France ou ailleurs, résiste mal à une analyse sur le long terme et que certaines évolutions sont 
effectivement liées à des politiques éducatives, même si ces dernières prennent plus la forme 
de changements incrémentaux progressifs que de réformes radicales (Gingras, 2003) (Prost, 
2014). Certains des changements, s’ils obtiennent rarement les effets attendus ou annoncés sur 
la performance éducative, produisent d’autres impacts - souhaitables ou non - sur le système 
éducatif.  
L’objectif du chapitre 2 est d’identifier les spécificités organisationnelles et 
institutionnelles des établissements d’enseignement supérieur afin de caractériser les 
processus de changement et de transformation liés aux évolutions des pratiques 
professionnelles. 
 « Qu’est ce qu’une université selon sa mission» est la question traitée dans la section 1 
focalisée sur l’université qui devient « multiversité ». Le terme de « multiversity » introduit 
                                                 
1
 Une certaine hiérarchisation existe qui ne sera pas traitée ici. Par exemple, en France, une différence 
est établie entre les grandes écoles, les universités et les instituts universitaires de technologie (IUT), 
aux Etats-Unis et au Canada, les termes «college» et «university» permettent de différencier des types 
d’établissements et il est possible de distinguer cinq types d'universités au Royaume-Uni. 
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par Kerr (1963) est traduit souvent en français par « multiversité ». Il s’agit d’un néologisme 
construit à partir de « université » et « diversité ». Il ressort de l’examen de leur mission et 
fonctions que les établissements universitaires contemporains se caractérisent à la fois par la 
coexistence d’objectifs multiples, une grande complexité de leurs activités et par une diversité 
des configurations organisationnelles et des modes de pilotage. Les universités constituent des 
organisations complexes aux finalités oscillant entre équité sociale et efficacité économique. 
« Pourquoi et comment se transforme l’université aujourd’hui? » est la question 
abordée dans la section 2. L’analyse des récentes mutations montre que les universités sont 
confrontées à des pressions contradictoires fondées par la quête de performance et de qualité. 
Ainsi, même si l’on tient compte des variations d’un pays à l’autre, elles sont encouragées 
tant à coopérer qu’à rivaliser entre elles, ce qui a conduit à des situations complexes sur le 
plan du fonctionnement et des pratiques d’enseignement et de recherche. La dynamique des 
changements universitaires est abordée sous l’angle de l’évolution des pratiques 
professionnelles et des interactions entre les acteurs. Ce qui permet de mettre en lumière les 
multiples dimensions de la dynamique entrepreneuriale universitaire au-delà du modèle de 
«l’université entrepreneuriale». 
La synthèse réalisée dans la section 3 démontre l’intérêt d’étudier les dynamiques 
universitaires par l’évolution des pratiques professionnelles des universitaires et la pertinence 
de considérer les dimensions réticulaires de l’intrapreneuriat académique. 
Section 1 LA COMPLEXIFICATION DES MISSIONS: QUEL ROLE 
DES UNIVERSITES? 
Les universités n’ont pas échappé aux grandes tendances qui traversent le management 
public au niveau mondial depuis le milieu des années 1980. Elles sont confrontées à de 
nouvelles réalités de natures diverses : la massification de l’enseignement supérieur ; 
l'élargissement et la diversification des missions; l'accroissement de la demande de 
qualification sur le marché du travail ; la mise en lumière des apports de l'apprentissage à tout 
âge; une concurrence accrue entre les prestataires de services éducatifs aux niveaux local, 
national et mondial; les évolutions technologiques ou les modifications de la production et de 
la diffusion du savoir, etc. Le constat de ces transformations organisationnelles et 
professionnelles est globalement partagé dans la littérature sur l'enseignement supérieur. En 
revanche, les modes de pilotage ainsi que la capacité d’adaptation des universités sont plus 
sujets à débats. 
 «Qu'est-ce qu'une université?» Cette question ne trouve pas de réponse simple et 
unique. La complexité de l’université tient au fait qu’elle peut être considérée, tout à la fois, 
comme (Dubois, 1997) : 
 une institution c’est à dire une structure sociale régie par des lois et des 
coutumes;  
 un organisme administratif en charge des activités de service public et d’intérêt 
général indépendamment des droits de propriétés et du statut juridique;  
 un ensemble de professions regroupées au sein d’un corps académique;  
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 une organisation de production de services, à savoir, un ensemble d’activités 
organisées au sein d’une structure dotée de ressources mises au service de but et 
d’objectifs. 
1.1 L’université et système d’innovation dans la société de la 
connaissance  
«A quoi servent les universités?» constitue une première manière d’approcher ce qu’est 
une université. Ces enjeux qui ont toujours existé se retrouvent renouvelés au sein d’une 
économie de la connaissance (Foray, 2000).. Les universités jouent un rôle social et 
économique important et diversifié. Elles génèrent des emplois, elles forment les travailleurs. 
Elles permettent aux organisations d’avoir accès à des ressources humaines compétentes, 
facilitent l’accès à l’éducation et à la connaissance, et produisent des recherches utiles pour le 
développement local ou national. Si mettre en relation la connaissance et la croissance 
économique n’est pas une idée neuve, les expressions d’«économie de la connaissance», ou 
de «société de la connaissance», ainsi que des termes plus ou moins synonymes comme 
«économie fondée sur le savoir», « société de l’immatériel», société «post-industrielle» ou 
« néo industrielle», etc., témoignent de la reconnaissance de la connaissance dans le monde 
contemporain. L’attention récente portée à l’économie de la connaissance est liée à 
l’importance croissante des activités « immatérielles » de recherche et d’éducation dans 
l’économie mondiale. Dans ce contexte, le système éducatif constitue une des institutions 
économiques et sociales fondamentales des systèmes d’innovation (Amable, 2003).  
1.1.1 L’organisation universitaire et la connaissance: au-delà des hélices 
Un certain nombre d’études en économie (Dasgupta et David, 1994), en philosophie des 
sciences (Kuhn, 1962) et en sociologie (Merton, 1968), ont cherché à déterminer les règles de 
fonctionnement de la communauté scientifique en partant de leur mission de production de 
connaissances utiles à la société dans son ensemble. Dans la lignée de ces travaux, les 
établissements d’enseignement supérieur sont souvent évoqués comme étant des éléments 
centraux dans le développement des systèmes d’innovation (Etkowitz et Leydersdorff, 2000). 
La question de la place des universités dans les systèmes d’innovation est d’autant plus 
pertinente que l’on observe un intérêt croissant des décideurs politiques, européens, mais 
aussi nationaux et régionaux, non seulement vis-à-vis des politiques industrielles et 
d’innovation mais également, de plus en plus, en direction des politiques de recherche et 
d’éducation (Mailhot et Schaeffer, 2009).  
La notion de « triple hélice » a été construite pour analyser les innovations dans une 
économie basée sur la connaissance et notamment le rôle des universités (Etkowitz & al., 
2000). Cependant cette notion, essentiellement positive et normative (Viale & Ghiglione, 
1998), ne renseigne pas totalement sur les dynamiques réelles des universités. Elle ne permet 
pas de rendre compte de la complexification des missions et de la variété des pratiques 
stratégiques universitaires (Shinn, 2002). 
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1.1.1.1 La triple hélice : un modèle positif, normatif et partiel  
La plupart des études qui étudie le rôle des universités dans une société de la 
connaissance s’appuie sur le modèle dit de «la triple hélice» (Etkowitz & al., 2000) et se 
focalise sur les transformations dans les relations entre université, industries et gouvernance. 
Peu de travaux ont examiné d’autres effets que ceux de la recherche universitaire et des 
collaborations entre universités et entreprises. Dans le domaine du management, des études 
ont ainsi examiné la création d’entreprises, start-up et spin-off, issues de la recherche 
universitaire (Ambos & al., 2008) (Siegel & al., 2007) et la commercialisation des résultats de 
la recherche scientifique (Siegel & Wright, 2015).  
Beaucoup de ces recherches empiriques sur l’entrepreneuriat académique le réduisent, 
de fait, à la recherche de profits financiers et aux innovations technologiques. Peu de travaux 
ont intégré les rôles plus particuliers de la formation et de l’enseignement universitaire. Et si 
certaines études économiques ont effectivement étudié le double rôle des universités en tant 
qu’institutions de formation contribuant au capital humain et social du territoire et de 
structures consommatrices et génératrices d’emploi (Gagnol et Héraud, 2001), les analyses, 
dans l’ensemble, sont focalisées sur les effets de la relation entre les pouvoirs publics et les 
établissement d’enseignement supérieur et n’abordent que peu la dynamique interne des 
universités. 
Des observations empiriques et des débats d’experts ont conduit à la formalisation du « 
modèle de la triple hélice» pour décrire les changements dans les enjeux contemporains des 
universités. La notion de triple hélice a fourni le thème de plusieurs grandes conférences. La 
première conférence s’est tenue à Amsterdam en janvier 1996, la deuxième à New York en 
janvier 1998 et la troisième a eu lieu au Brésil en avril 2000. Néanmoins, les évolutions 
préconisées par le modèle de la triple hélice ne font pas l’unanimité. Les débats sur la 
question du financement et de la gestion, des effets négatifs de l’appropriation sur la 
publication et la communication scientifiques reflètent des positions fondamentales autour du 
conflit ainsi crée entre la commercialisation de la recherche universitaire et les obligations 
publiques des chercheurs universitaires. 
Par ailleurs, ces travaux insistent sur une rupture entre un modèle de production de 
connaissances linéaire dans l’université comme «tour d’ivoire», opposé à un système où les 
connaissances sont produites par des réseaux d’acteurs hétérogènes dans «l’université 
entrepreneuriale» (Etkowski & al., 2000). Cette idée de rupture dans la production de la 
connaissance est remise en cause par les historiens des sciences (Pestre, 1997) et la sociologie 
des sciences (Shinn, 2002). Depuis, le modèle « de la triple hélice » a été étendu en un 
« quadruple hélice » puis un « quintuple hélice », le nombre de pôles paraissant de plus en 
plus infini pour former … un « N-tuple » hélice (Leydesdorff, 2012). 
Le modèle de la triple hélice reste essentiellement un modèle normatif qui assure la 
promotion d’une « idée » d’université qui est l’université entrepreneuriale (Clark, 1998). Bien 
que la connaissance représente la mission fondamentale des universités, la diversité croissante 
des missions aboutit à une complexification des activités des universitaires et à une pluralité 
des pratiques possibles des établissements qui ne sont pas totalement prises en compte dans ce 
modèle. 
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1.1.1.2 Différentes «idées» d’université et de sa mission 
Le questionnement sur les relations entre les missions de l’université, leurs modes de 
structuration et les connaissances n’est pas récent. Au cours de l’histoire, les universités, tout 
en poursuivant des missions de production et de diffusion des savoirs, se sont 
progressivement organisées- en facultés, collèges, disciplines, départements, centres de 
recherche, bibliothèques- et structurées en hiérarchies de fonctions (recteur, doyen, 
professeur, étudiant..) et de grades (docteur, maître, licencié, bachelier).  
L’établissement universitaire d’aujourd’hui, en tant que partie du système éducatif, est 
fortement intégré aux sociétés modernes. Notre époque considère globalement que la 
croissance et le développement sont tirés par la production et la diffusion de connaissances. Si 
le terme « connaissance » est utilisé de façon générique, il est souvent employé pour désigner 
non pas tous les domaines du savoir, mais plus particulièrement la connaissance scientifique 
et technique. La littérature économique a d’abord donné une place prépondérante aux savoirs 
technologiques, pour s’intéresser plus récemment à la connaissance «organisationnelle», à 
l’innovation dans les services, à la connaissance des marchés et au développement des 
compétences permettant aux individus de mobiliser plus efficacement les savoirs. En 
conséquence, l’intérêt du champ de l’innovation s’est progressivement élargi. Il inclut 
aujourd’hui l’économie de la recherche et de l’innovation, mais aussi les questions 
managériales liées aux processus de la production, de la diffusion et de la reproduction du 
savoir; l’étude des institutions qui rendent possibles ces processus; la territorialisation de 
l’économie de la connaissance, en lien avec les stratégies des entreprises, leurs modes 
d’organisation et les politiques publiques (Foray, 2000). 
De nombreuses typologies des universités ont été proposées (Bleiklie & Kogan, 2000). 
Il est assez habituel que l’examen de la contribution de l’université à la société comme lieu de 
connaissances aboutisse à la distinction entre le développement des connaissances et sa 
transmission. Cette distinction fonde celle entre les activités de recherche et d’enseignement 
supérieur. Le caractère plus ou moins compatible de l'enseignement et de la recherche fait, en 
effet, l'objet d'un débat récurrent et de longue date (Gingras, 2003). Les relations entre 
recherche et enseignement donnent lieu à trois visions de la mission universitaire selon qu’est 
privilégié leur complémentarité, leur opposition ou leur convergence. Dans une analyse des 
formations professionnelles, Lessard & Bourdoncle (2002) distinguent trois conceptions des 
institutions de l’éducation supérieure parmi les plus influentes et les plus anciennes: 
« l’université libérale » héritière de l’université médiévale, « l’université scientifique » née à 
Berlin en 1806 et « l’université de service » qui s’est d’abord développée aux États-Unis: 
  «L'université des libéralités» met l’accent sur les relations entre enseignants et 
enseignés. La conception de «l’université libérale» tire ses origines des travaux de 
(Newman, 1852) cité par (Lessard et Bourdoncle, 2002, p. 136). Dans cette 
perspective, les universitaires, avant d'être des chercheurs, sont des enseignants 
soucieux de la formation intellectuelle et morale. La finalité du système éducatif est 
la connaissance «pure», un savoir désintéressé. Elle défend une éducation générale 
en opposition à une formation professionnelle considérée comme soumise à une 
logique utilitariste. 
 «L'université scientifique» désigne la complémentarité entre les activités 
d’enseignement et de recherche. Dans cette conception qui provient des travaux de 
Humboldt au XIX
e 
siècle et de Jasper au XX
e 
siècle cités par (Lessard et Bourdoncle, 
2002), l’université est définie comme une communauté vouée à la recherche 
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scientifique. La finalité de l'éducation est la connaissance de la vérité par la 
recherche scientifique. Enseigner, pour l'université de recherche, est un processus 
de construction des connaissances et non pas uniquement de transmission de 
connaissances. L'université scientifique implique une forte symbiose entre la 
recherche et l'enseignement. L’accent est mis sur la liberté académique, l'éthique 
et l'épistémologie. Seule une personne chargée d’une activité de recherche 
possède l’habilité d’enseigner. 
 «L’université de service» illustre la convergence entre enseignement et recherche. 
La conception de « l’université de service» découle aux Etats-Unis des travaux 
de Whitehead (1929) cité par (Lessard et Bourdoncle, 2002, p. 143). Dans cette 
conception, l'université est une institution au service du développement et du 
progrès social et le savoir dit «utile» est favorisé. Par ailleurs, un rôle imminent 
de l’université est d’assurer la rencontre et la coexistence de plusieurs acteurs 
ayant des fonctions différentes dans les processus d’innovation : les scholars, 
les discoverers et les inventors.  
Les nombreuses prises de positions à ce sujet ne font que traduire l’opposition entre les 
deux pôles extrêmes définis, d’un côté, par Condorcet et Newman prônant la séparation entre 
les activités de recherche et d’enseignement, et de l’autre côté, par Humboldt mettant l’accent 
sur leur nécessaire complémentarité (Gingras, 2003). Ces points de vue et «idées» 
d’université divisent les activités académiques en des catégories étanches qui paraissent, 
désormais, moins adaptées pour la majorité des universités contemporaines. 
Au sein de l’économie du savoir, l'université est devenue un acteur clé du système 
d'innovation et d’attractivité en tant que fournisseur de capital humain, disséminateur de 
connaissances et incubateur de nouvelles entreprises (Meyer et al, 2003). A ses missions 
traditionnelles, soit la recherche, l’enseignement et le service à la collectivité, s’ajoute 
aujourd’hui celle de valorisation de la recherche par l’entrepreneuriat (Etzkowitz & al., 2000). 
Dans le contexte français, l’obligation de relations de l’université avec le monde économique 
se retrouve dans les nouvelles missions d’orientation et d’insertion professionnelle qui ont été 
rajoutées par La loi relative aux libertés et responsabilités des universités, dite loi LRU du 10 
août 2007. Auparavant, les universités françaises se limitaient à quatre missions distinctes 
précisées dans une loi de 1984 dite loi Savary: la formation initiale et continue, la recherche 
scientifique et technologique ainsi que la valorisation de ses résultats, la diffusion de la 
culture et l’information scientifique et technique, la coopération internationale. Ainsi, 
résultant d’une évolution déjà ancienne, les missions des universités ne se limitent donc plus à 
la production et la diffusion de la connaissance et des savoirs, mais s’étendent désormais de 
plein droit à la formation professionnelle, y compris pour les formations initiales. Si cette 
mission fait traditionnellement partie de la vocation de certaines filières telles que la 
médecine, la gestion et le droit, elle constitue une «révolution» pour les filières généralistes. 
1.1.2  «La multiversité»: une complexification des pratiques universitaires 
Les réformes ayant progressivement investi l’université de nouvelles missions en 
complément de celles traditionnelles d’enseignement et de recherche. Une autre démarche 
consiste à aborder le travail universitaire en tant que réalité multidimensionnelle, composite 
constituées d’ensembles décomposables en activités diverses qui peuvent donner lieu à une 
division du travail (Guyot & Bonami, 2000).  
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En effet, Pour le cas de la France en 2006, la mission interministérielle «Recherche et 
enseignement supérieur» s’articule autour de grands objectifs qui consistent à « développer 
une recherche créative, et améliorer sa contribution à la croissance; répondre aux besoins de 
qualification supérieure et améliorer la réussite à tous les niveaux de formation; favoriser 
l’égalité des chances dans l’accès à l’enseignement supérieur; développer la recherche 
industrielle et l’innovation au sein des entreprises. ». 
L’exemple de la France vaut pour tous les pays dans lesquels les récentes réformes de 
l’enseignement supérieur ont exacerbé des transformations du métier universitaire et des 
modes de régulation des systèmes éducatifs. Les changements apportés par ces réformes ont 
été interprétés par certains théoriciens, principalement en sociologie, comme l’émergence 
d’une classe de «travailleurs du savoir» qui viendrait remplacer la traditionnelle élite 
académique (Musselin, 2007) (Scott, 2006). Ce point de vue estime que « cette accumulation 
et cette complexification des tâches devraient s’accompagner d’une division technique du 
travail » (Losego, 2004). Toutefois, des études empiriques confirment la survivance d’une 
certaine appartenance institutionnelle et disciplinaire qui vient relativiser les interprétations 
des transformations académiques (Henkel, 2005). 
1.1.2.1 La diversité des pratiques universitaires insuffisamment dévoilée 
L’image d’une université, une «tour d’ivoire» repliée sur des pratiques professionnelles, 
coupée du monde et de son contexte, imperméable à tout processus managérial paraît révolue 
(Viry, 2006). Cette vision simpliste d’universitaires, partageant un unique profil et bénéficiant 
d’une autonomie exceptionnelle et de conditions idylliques de travail, a-t-elle jamais vraiment 
existé dans la réalité? Si l’opposition entre la «tour d’ivoire» et «l’université entrepreneuriale» 
semble une heuristique fructueuse pour comprendre et modéliser l’ensemble des mutations 
que vivent les universités, la réalité concrète des établissements universitaires et des systèmes 
d’innovation, conduisent plutôt à mettre en avant la coexistence, plus ou moins réussie, de 
plusieurs pratiques variées. Les institutions universitaires aujourd’hui sont des organisations 
d’une extraordinaire complexité au sein d’une société où la place de la connaissance et de 
l’innovation devient centrale. 
Comment les universitaires assument les missions confiées à l’Université? Quelles sont 
les activités des universitaires et comment les évaluer? Même si les universitaires sont censés 
participer à toutes les missions, les universités sont peuplées de professionnels dont les 
missions et les activités sont profondément diverses et variables au cours du temps. La 
recherche sur le travail des personnels académiques, assez émergente en Europe et plutôt 
développée dans la littérature nord-américaine, propose différentes typologies et description 
des rôles et activités des universitaires. La définition des activités d’un universitaire n’est 
cependant pas encore stabilisée, la liste varie d’un auteur à l’autre. Le modèle de Bertrand 
(1991), bien que élaboré pour un établissement du Québec, reste l’un des plus complets et des 
plus utilisés. Il propose un descriptif très détaillé du travail académique réparti en six grandes 
familles d’activités : l’enseignement, la recherche, l'encadrement des travaux de recherche des 
étudiants de 2ème et 3ème cycles, les services internes dit «administratifs», les services aux 
communautés externes, l’information et le perfectionnement professionnel. Des études 
empiriques ont confirmé la pertinence de ce modèle pour rendre compte de la complexité du 
travail des universitaires et capter des différenciations significatives entre disciplines ou 
facultés (Guyot & Bonami, 2000). Cependant la majorité des études empiriques s’appuient 
essentiellement sur des corpus déclaratifs. 
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Si le modèle élaboré par Bertand (1991) présente l’avantage d’être très descriptif et de 
fournir une indication de la variété des activités universitaires. Cependant, il y est plus ou 
moins sous-entendu que la créativité universitaire ne concerne que les activités de recherche. 
Par ailleurs, ce modèle reste principalement orienté vers les aspects de structuration et de 
division du travail entre universitaires et traite moins des questions de management ou de 
gouvernance.  
Prenant une perspective plus managériale, la typologie plus récente d’Iribane (2007) 
s’intéresse aux critères d’évaluation des activités académiques. Il apparaît que l’élargissement 
des missions implique une complexification des activités de l’universitaire (Figure 2.1) que 
les seuls critères, de publication dans des revues savantes de premier rang pour ce qui est de la 
recherche et les volumes horaires de services pour ce qui concerne l’enseignement, ne 
peuvent correctement traduire. Ce référentiel multicritère présente l’avantage d’intégrer les 
différentes facettes des pratiques universitaires. La complexité des activités de recherche, 
souvent évoquée dans les travaux, exige une nécessaire distinction à établir entre deux 
processus inter-reliés, la production scientifique de connaissances et la diffusion des résultats 
(Berry, 2009) (Hassard & Kelemen, 2002) or l’espace de circulation de la connaissance 
produite et l’évaluation de la production scientifique sont souvent confondues (Mangematin, 
2003), ce qui conduit à restreindre la mesure d’impact à une forme standardisée de recherche 
et à focaliser sur la bibliométrie et les revues académiques de rang « A » (Berry, 2009).  
La valorisation de la recherche prend des formes très diverses qui ne peuvent se réduire 
à la publication dans des revues classées et dont l’audience ne saurait être limitée au public 
des chercheurs et les enseignant-chercheurs. En effet, l’audience d’un processus de 
valorisation d’une production scientifique est triple, et, selon les activités peut concerner: a) 
les étudiants à travers la réalisation des cours, des ouvrages pédagogiques et des études de 
cas ; b) les milieux professionnels par la rédaction des articles, de chapitres d’ouvrages et 
ouvrages professionnels, de conférences, de recherche-action, d’observation participante et 
enfin c) la communauté scientifique principalement sous la forme de thèses, de 
communications, d’articles dans des revues scientifiques, de chapitres d’ouvrages et ouvrages 
professionnels (Bessire & Fabre, 2014, p15). En outre, les auteurs remarquent que l’activité 
de production scientifique dépend d’un ensemble « d’activités de soutien » étroitement 
interdépendantes et également assurées le personnel universitaire: 
 l’animation et l’encadrement de la recherche: organisation de colloques, 
création et animation de structures de recherche, direction de revues, 
participation aux instances de direction d’associations scientifiques, rédaction 
de projet en réponse à des appels d’offre; 
 la formation à et par la recherche: encadrement de doctorants, organisation de 
séminaires doctoraux; 
 l’évaluation de la recherche: révision pour des revues, des colloques et ouvrages 
collectifs, participation aux instances décisionnelles internes et externes, 
participation à des jurys de thèse et d’Habilitation à Diriger des Recherches. 
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FIGURE 2.1 COMPLEXITE DES ACTIVITES DE L’UNIVERSITAIRE 
 
Source : d’Iribane, 2007 
L’évaluation des activités universitaires reste un sujet à débats. A l’instar d’autres, 
Baden-Fuller, Ravazzolo & Schweizer (2000) montre que la réputation des écoles de 
management au niveau international est directement liée au volume des publications 
scientifiques internationales des chercheurs de l’institution. Toutefois, plusieurs travaux 
empiriques et plus récents, étudient le marché du travail des jeunes enseignants chercheurs et 
nuancent cependant le rôle des publications par rapport à d’autres variables liées au prestige 
des institutions ou à la taille des programmes doctoraux (Giret, 2011). Finalement, la mesure 
des citations dans les revues savantes à destination des pairs, le ranking à partir des revues 
disciplinaires, ne prendrait en compte qu’une infime partie des pratiques professionnelles 
universitaires. 
Les pratiques universitaires ne sont donc que partiellement dévoilées à travers des 
dispositifs d’évaluation qui restent majoritairement fondés sur la bibliométrie. Cependant, le 
processus d’institutionnalisation d’une pratique d’évaluation de la recherche pourtant 
réductrice et décriée par les chercheurs et enseignants-chercheurs eux-mêmes, dépend 
paradoxalement de leur participation à ces mêmes processus. Hétérogénéité, asymétrie de 
pouvoirs et récursivité se retrouvent simultanément dans la dynamique universitaire puisque 
« Si plus aucun chercheur n’accepte de réviser d’article, l’existence de revues classées, dans 
son modèle actuel, est condamnée ; si aucun n’accepte d’encadrer des doctorants, le 
renouvellement des équipes n’est pas assuré.» (Bessire & Fabre, 2014, p16).  
1.1.2.2 La variété peu valorisée des pratiques d’enseignement 
La grande majorité des travaux restreint la valorisation des activités universitaires aux 
activités de la recherche d’une part et à sa valorisation économique d’autre part. 
Généralement, peu d’importance est accordée aux processus d’enseignement – apprentissage 
et aux résultats obtenus par les étudiants. L’un des motifs souvent avancés est que 
l'enseignement présente cette particularité qu'il est difficile à mesurer comparativement aux 
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réalisations de recherche (Frost & Teodorescu, 2001). La multiplicité des tâches auxquelles 
sont confrontés les enseignants et le manque de valorisation de la fonction d’enseignement en 
raison d’une « prépondérance absolue de la recherche » favorise une nécessaire priorisation 
et conduit à un certain «immobilisme pédagogique» (Alava & Langevin, 2001) (Bireaud, 
1990). 
Bien que les activités d’enseignement à l’université soient relativement peu valorisées, 
les pratiques d’enseignement ne sont pas pour autant épargnées par les récentes mutations du 
paysage universitaire. Des exemples de démarches de rationalisation des activités de 
l’enseignement universitaire existent comme, par exemple, la fixation d’un nombre minimum 
d’étudiants à atteindre pour ouvrir un nouveau cours ou encore l’harmonisation des pratiques 
à travers la création d’un référentiel d’enseignement. 
Dans la littérature sur les systèmes éducatifs, l’enseignement est abordé surtout sous 
l'angle de l'instruction formelle ou informelle. Cette vision, très restrictive et caricaturale des 
activités d’enseignement, les décrit comme des processus routiniers de transferts de 
connaissances et de transmission statique de savoir. Or l’histoire lointaine nous apprend que 
les universités n'ont eu de cesse de modifier leur nature ainsi que leurs pratiques 
d’enseignement, à seule fin de s'adapter aux besoins et évolutions de la société. Une certaine 
littérature continue de présenter les activités d’enseignement de manière homogène et d’y 
associer une image d’inertie.  
Cependant, les travaux, encore peu nombreux, portant sur les pratiques enseignantes à 
l’université en révèlent la nature réellement variée et l’existence de processus d’adaptation 
des pratiques face à un public de plus en plus hétérogène. Le déni pédagogique qui a 
longtemps prévalu à l’université se révèle de plus en plus inapproprié dans le contexte 
contemporain de massification universitaire. Si dans les années 70, Bourdieu & Passeron 
(1970) expliquaient que c’était par «sa pédagogie de l’absence de pédagogie» que l’université 
permettait la reproduction de la hiérarchie des classes, cela ne semble plus être le cas. Le 
modèle traditionnel de la reproduction de la communauté scientifique s’est dégradé et semble 
de plus en plus inadapté dans un contexte de multiplicité et d’hétérogénéité des publics 
étudiants (Bireaud, 1990). Ce nouveau contexte est caractérisé par l’essor de nouvelles 
attentes émanant des entreprises comme des étudiants (Romani, 2004). Citée par (Duguet & 
Morlaix, 2012), Altet (2004) évoque la «mètis enseignante» dans les universités, sorte de 
«bricolages adaptatifs» mis en place quotidiennement par les enseignants pour «gérer et 
gommer l’hétérogénéité des étudiants».  
Dès lors, le rôle social de l’enseignement est ainsi ignoré ou, du moins, peu pris en 
compte dans les analyses de valorisation des activités universitaires qui reste majoritairement 
financières et ignorent les dimensions sociales et culturelles des universités. Les activités de 
valorisation sociale et culturelle gagneraient à être élargies à l’ensemble des nouvelles 
missions de service public d’enseignement et de recherche. En effet, la mission d’insertion 
professionnelle, pourtant étroitement liée à celle d’enseignement, est rarement associée à cette 
dernière (Felouzis, 2006).  
C’est ainsi que la complexité et la valorisation des activités universitaires ont surtout 
été abordées sous l’angle de la recherche alors qu’elles se posent également pour 
l’enseignement supérieur à travers les innovations pédagogiques. Dietrich & Weppe (2010) 
relatent l’expérimentation d'une innovation pédagogique menée dans un Master 2 en 
Ressources Humaines afin de pallier aux difficultés des apprentis. Fondé sur l’alternance entre 
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enseignements à l’université et une mise en situation dans le cadre d’un contrat de travail d’un 
ou deux ans, ce dispositif vise à articuler savoirs théoriques et savoirs pratiques. L’alternance 
constitue, dans ce projet, une réponse innovante au manque de pertinence reproché à 
l’enseignement du management (Durand & Dameron, 2008) (Goshal, 2005) (Mintzberg, 
2005). Les nombreuses critiques et remises en cause de l’enseignement ne se limitent pas 
uniquement au domaine du management mais concerne l’ensemble du système éducatif 
supérieur et de ses diplômes. Une abondante littérature, essentiellement non académique, 
dénonce les insuffisances du système d’enseignement supérieur face à la modification de leur 
contexte, le renouvellement accéléré des connaissances et les nouvelles attentes des étudiants, 
des entreprises et de la société (Taddei, 2009). 
Dans les années 90, l’étude approfondie de la Fondation Carnegie a marqué le début 
d’une nouvelle approche à l’égard de l’innovation dans l’enseignement universitaire et de 
l’évaluation des enseignements à l’université, non seulement aux Etats-Unis, mais dans le 
monde entier. Publié en 1990, sous le titre Scholarship Reconsidered: Priorities of the 
Professoriate, le rapport d’Ernest Boyer développe quatre dimensions de l’« academic 
scholarship » défini comme l’expertise de la pratique et de la recherche dans l’enseignement 
et l’apprentissage. Il s’agit de l’enseignement (« scholarship of teaching »), la découverte (« 
scholarship of discovery »), l’intégration (« scholarship of integration ») et l’application ou 
l’insertion dans la collectivité (« scholarship of application »). L’étude empirique de Frost & 
Teodorescu (2001) relate les efforts entrepris par Emory University pour améliorer les 
pratiques pédagogiques. Les auteurs relèvent onze thèmes et orientations: améliorer 
l’évaluation des enseignements, faire de l’enseignement une priorité, supporter le 
développement des facultés, améliorer les conditions matérielles, fournir des récompenses 
effectives, comprendre les responsabilités des étudiants, mettre en œuvre le changement à de 
multiples niveaux, reconnaître les dimensions variées de l’enseignement, supporter la 
communauté intellectuelle, promouvoir l’interdisciplinarité dans les enseignements et clarifier 
les missions et objectifs institutionnels. Selon Frost & Teodorescu (2001), «"[T]he greatest 
impediments to valuing teaching appropriately lie not with the intentions of individual faculty 
but with institutional structures and cultural forms that frustrate, prohibit, render invisible, or 
even penalize teaching excellence and effectiveness.". Toute évolution dans les pratiques 
pédagogiques, entendu comme un processus d’amélioration de l’enseignement, doit donc être 
perçue comme un processus de changement institutionnel. 
1.1.3 Quelle place pour les universités dans les systèmes d’innovation ? 
Dans la société contemporaine, les universités permettent à la population de bénéficier 
de services de qualité et constituent des enjeux économiques et sociaux fondamentaux par la 
valorisation de ses activités. La transformation structurelle et les nouveaux enjeux de 
gouvernance de l’enseignement supérieur public contemporain suivent deux tendances 
principales d’un point de vue managérial: le développement d’une régulation locale et 
l’accroissement d’une certaine forme de compétition. En réalité, l’articulation des multiples 
niveaux de régulation (établissement, discipline, nation, scène internationale, etc.) y est 
particulièrement délicate (Musselin, 2005). La généralisation des classements, des citations, 
des journaux, des individus, des laboratoires, des départements et des universités, loin de 
correspondre à une privatisation et une marchandisation de l’éducation et de la recherche, 
traduit assez fortement des enjeux de financement et de légitimation. 
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1.1.3.1 Le concept de systèmes d’innovation 
Le concept de systèmes d’innovation paraît un outil analytique approprié pour éclairer 
l’analyse des processus innovants dans les établissements universitaires par son approche 
réticulaire de l’innovation. Largement diffusé depuis le début des années 1980, le concept de 
système d’innovation concerne les processus d’innovation qui se trouvent soumis à l'influence 
des politiques publiques. Ce concept propose une approche réticulaire de l’innovation. La 
théorie des systèmes d’innovation donne ainsi la clef pour ouvrir la "boîte noire" du processus 
l’innovation en tournant le regard vers l’étude du rôle des différents acteurs de l’innovation, la 
nature et les caractéristiques de leurs interactions, et les institutions officielles et informelles 
qui structurent les processus d’innovation. 
Né à l’intersection des domaines de l’économie de l’innovation et de l’économie des 
connaissances (Freeman, 1987) (Lundvall & al., 2002) (Nelson, 1993), le concept a été 
d’abord introduit comme système national d’innovation. Les interprétations du système 
national d’innovation varient remarquablement d’un auteur à l’autre et les sensibilités peuvent 
parfois être très diverses. Trois regards distincts sont généralement associés à l’approche 
système national d’innovation (Tableau 2.1): l’apport théorique par Lundvall (1992) établit la 
construction du concept, la perspective historique de Freeman (1988) met l’accent sur les 
institutions et la description empirique de Nelson (1993) insiste sur les politiques nationales.  
Un système d’innovation regroupe un ensemble d’acteurs et d’institutions qui 
interagissent et produisent de l’innovation. L’abandon de la conception de l’innovation 
comme un processus de décision individuelle indépendant de l’environnement au profit d’une 
conception d’acteurs insérés dans différents réseaux d’institutions a permis d’élaborer le 
concept de système d’innovation (Amable, 2001). L’idée fondamentale est donc que les 
différents éléments du système interagissent au sein de réseaux. 
Depuis quelques années, l'émergence des dynamiques locales (districts, milieux 
innovateurs, etc.) disqualifie le niveau national comme seul espace pertinent des processus 
d'innovation (Cooke, 2001). C’est ainsi que l’intérêt croissant des décideurs politiques 
régionaux en direction des établissements d’enseignement supérieur a justifié un certain 
nombre de travaux sur l’impact économique des établissements universitaires pour les régions 
(Florida, 1995). Pour rendre compte des différentes caractéristiques des interactions entre 
acteurs à l’intérieur de ces systèmes d’innovation et entre eux, il est nécessaire de considérer 
l’existence d’un chevauchement de différents niveaux de systèmes d’innovation : national, 
régional, mais aussi sectoriel (Carlsson et al., 2002). La question se pose de savoir quel rôle 
jouent les établissements universitaires au sein de ces réseaux d’innovation? Cette question, 
particulièrement pertinente pour des systèmes nationaux, l’est encore plus pour les systèmes 
infra-nationaux. La place et le rôle des établissements universitaires dans les systèmes 
d’innovation varient selon l’approche de l’innovation. 
Deux conceptions du système d’innovation ont été théorisées par Lundvall (1992) : une 
conception minimale et une conception étendue. La conception minimale de l’innovation, la 
plus répandue actuellement, se limite aux domaines de la science, la recherche, la technologie 
et dans certains cas l’éducation, comme dans les travaux de Nelson (1993). L’innovation est 
définie de manière restreinte car la dynamique innovatrice nationale n’est mesurée qu’en 
termes d’activités formelles liées à la Recherche & Développement et aux activités 
scientifiques de recherche. Si l’innovation peut revêtir un caractère radical ou incrémental, 
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elle ne concerne que les activités de création de connaissances. Dans cette approche, le 
concept de la «triple hélice» (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000) est particulièrement influent: 
les entreprises, la recherche universitaire et le gouvernement représentent les pôles principaux 
de la dynamique interactive. 
En opposition à cette version, une plus large approche s’est développée (Lundvall, 
1992) (Freeman, 1988). Dans la conception élargie, l’innovation est un processus cumulatif 
continu inhérent à la diffusion, l’absorption et l’utilisation des connaissances. L’accent est 
placé, ici, sur les processus d’apprentissage. Dans une conception élargie, l’éducation, et non 
plus uniquement la recherche académique, constitue aussi un élément des réseaux 
d’innovation (Amable, 2006). Aussi bien les activités d’enseignement que celles de recherche 
participent à l’essor des «milieux innovants» grâce aux effets de proximité (Cooke, 2001).  
TABLEAU 2.1 COMPARAISON DE CONCEPTIONS DES SYSTEMES D’INNOVATION 
 
SOURCE : CASADELLA & BENLAHCEN-TLEMCANI (2006) 
1.1.3.2 Processus de territorialisation et différenciation de la mission 
universitaire 
Différenciation et territorialisation constituent les deux tendances qui se dégagent 
lorsque la mission des universitaires est examinée sous le prisme des systèmes régionaux 
d’innovation. Dans une étude comparative entre les universités en France et les universités au 
Québec Mailhot & Schaeffer (2009) montrent que les deux systèmes présentent des 
évolutions similaires au delà de la différence des contextes nationaux et supranationaux. Cette 
étude révèle également des différences dans les politiques d’innovation qui sont 
respectivement poursuivies dans ces pays. Pour les universités du Québec, la valorisation de 
la recherche universitaire définie par le CST (2005) concerne l’ensemble des différentes 
missions : l’enseignement, la recherche, le service aux collectivités. La définition de 
l’innovation est large et couvre les champs technologique, social et culturel. Tandis que dans 
le contexte de la France, la définition des missions de l’université dans la loi LRU de 2007, la 
Chapitre II : Politiques éducatives et dynamiques des universités 
  86 
loi Savary de 1984 ainsi que la loi sur l’innovation et la recherche de 1999, relie la 
valorisation des activités universitaires directement à la recherche, donc essentiellement 
technologique, la distinguant ainsi de la mission de diffusion des connaissances dans la 
société et donc des activités d’enseignement et de services aux collectifs.  
Cette étude illustre la diversité des modalités de valorisation des activités universitaires. 
La nécessité d’une valorisation globale des activités de l’université suppose d’intégrer dans 
les processus d’innovation l’ensemble de ses mission, particulièrement l’enseignement, la 
formation et l’insertion professionnelle. 
L’essor des processus de territorialisation vient confirmer la pertinence d’une approche 
élargie de l’innovation, de la valorisation de la connaissance et du rôle des universités. Dans 
le contexte français, les évolutions universitaires sont marquées notamment par la 
multiplication des sites universitaires depuis les années 1960 dans les villes moyennes, dans 
une logique de démocratisation et de professionnalisation de l’enseignement universitaire, 
répondant à de nouveaux impératifs économiques et sociaux (Lévy, Soldano & Cuntigh, 
2015). L’université désormais semble se définir selon ses territoires. Face à l’expansion des 
systèmes d’enseignement supérieur, on a vu apparaître des processus de différentiation 
informelle des établissements supérieurs par rapport à leur mission prioritaire. Les 
établissements cherchent à développer, au moins en partie, un profil propre visant à s’aligner 
sur les caractéristiques de leur environnement socio-économique pour mieux en satisfaire les 
besoins. Les publics visés par les formations offertes par l’établissement font également partie 
de ces processus de différentiation. Aussi, et souvent face à la contrainte financière, certains 
établissements développent des activités entrepreneuriales pour offrir leurs services de 
formation et de recherche au monde socio-économique dans leur environnement. 
Selon, Watson (2007), un spécialiste anglais du management de l’éducation supérieure, 
l’université remplit trois fonctions dans son environnement. La première découle des 
conséquences de sa simple présence et est liée à la production efficace et responsable de 
connaissances ainsi qu’aux modalités selon lesquelles celles-ci sont testées et utilisées. La 
seconde fonction, relative aux partenariats contractuels ou d’autres natures, concerne les 
interactions responsables entre les personnes, notamment ce qu’elles emportent de l’université 
lorsqu’elles la quittent. Enfin, la troisième concerne dépend de la place accordée aux 
établissements d’enseignement supérieur en tant qu’institutions au sein de la société au sens 
large. Or, depuis la fin du XXe siècle, on a constaté que les pratiques collectives, telles par 
exemple procéder aux contrôles des connaissances, faire partie de diverses commissions et 
définir les grandes lignes stratégiques, n’étaient plus exclusivement réservées aux membres 
du personnel académique. 
Cette évolution du rôle universitaire reste à investiguer et invite à (re)poser la question 
de la nature de l’éducation supérieure. 
1.2 L’université comme organisation de services éducatifs 
Une organisation en tant que système social peut être définie en fonction de son but 
principal. Pour l'entreprise, il s'agit en premier lieu de la création de biens économiques ; pour 
l'administration, de la gestion des biens publics ; et pour l’établissement universitaire, il s'agit 
de la transmission du savoir et du développement de compétences (Bartoli, 2009). Cette 
Chapitre II : Politiques éducatives et dynamiques des universités 
  87 
assertion, assez largement acceptée, indique que l’université n’est ni une entreprise ni une 
administration et met la lumière sur les particularités de la nature du bien éducatif. 
Le rôle des universités en tant qu’acteur à part entière du système supérieur d’éducation 
et de formation est analysé, particulièrement dans les recherches en économie de l’éducation 
qui établit un lien très étroit entre l’environnement institutionnel et l’organisation des 
systèmes éducatifs publics. La nature du bien que constitue l’éducation supérieure est sujet à 
controverses (Bleiklie & Kogan, 2000) et paraît souvent non discutée. 
1.2.1 Education universitaire : investissement collectif ou choix privé? 
Le rôle des universités en tant qu’acteur à part entière du système d’éducation et de 
formation ainsi que l’importance des organismes de formation ressortent dans les modèles 
économiques qui conçoivent, comme essentielles, les capacités à créer et à recréer de 
nouvelles connaissances. Traditionnellement, la formation universitaire reçue peut être 
considérée soit comme un investissement aboutissant directement à une meilleure valorisation 
du capital humain sur le marché du travail, soit comme une consommation source de 
satisfaction liée à la connaissance acquise au même titre que les loisirs (Charreaux, 2003). 
Cette ambivalence se retrouve également dans le pilotage des systèmes éducatifs dont les 
transformations récentes semblent tendre essentiellement vers la poursuite de deux objectifs 
distincts: d’une part, l’introduction puis le maintien de dispositifs concurrentiels, 
habituellement réservés aux biens privés, d’autre part, la mise en œuvre de politiques 
publiques pour la garantie de prestations de service public. Le terme pilotage désigne, ici, 
l’ensemble des interventions publiques externes qui influent sur les organisations 
universitaires (Ferlie, Musselin & Andresani, 2008).  
L’analyse des déterminants et des conséquences socio-économiques de l’éducation est 
le domaine de l’économie de l’éducation. Les travaux dans ce champ étudient selon une 
approche multidisciplinaire des préoccupations partagées par les sciences économiques, la 
sociologie, les sciences de l’éducation et plus récemment le management des établissements 
supérieurs. Les liens entre un enseignement supérieur de masse et une économie de la 
connaissance sont interprétés différemment selon deux principales approches. Plusieurs rôles 
de l’éducation supérieure et des établissements universitaires sont ainsi développés dans la 
littérature. Dans une perspective strictement économique, les deux objectifs du pilotage de 
l’éducation sont souvent présentés comme antagonistes, tandis que les auteurs de l’approche 
sociologique les perçoivent comme des objectifs complémentaires. 
1.2.1.1 Le rendement universitaire entre public et privé 
Le pilotage économique de l’université cherche à mesurer la rentabilité économique des 
activités universitaires. Même si la branche de l’économie de l’éducation demeure marginale, 
l’histoire de la pensée économique rappelle que les plus grands auteurs se sont penchés sur 
l’éducation de longue date (Blaug, 1986). Il faut toutefois attendre le début des années 1960 
aux Etats-Unis et le début des années 1970 en France pour voir la naissance de l’économie de 
l’éducation en tant que discipline constituée débattant de questions sur la planification 
scolaire, le financement de l'éducation et la place respective des individus et de l'État dans ce 
financement et plus récemment des thèmes de l’efficacité et de la qualité de l’éducation. 
L’économie de l’éducation s’est développée indépendamment de l’économie publique 
(Weber, 1997).  
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Deux approches de l’éducation existent dans la littérature économique: la première, 
fondée sur la théorie du capital humain, envisage l’éducation comme un investissement 
collectif dont l’effet est social tandis que pour la seconde perspective basée sur les théories du 
filtre et du signal, l’éducation produit un signal dont l’effet est majoritairement privé. 
La théorie du capital humain développée par Schultz (1961) et Becker(1993) ont fondé 
l’économie de l’éducation. La perspective dominante chez les économistes a été, depuis, de 
considérer l’éducation comme un investissement en capital humain analogue à 
l’investissement en capital physique et qui satisfait à une demande privée et sociale. Dans son 
ouvrage, Gary Becker, définit le capital humain comme «l'ensemble des capacités productives 
qu'un individu acquiert par accumulation de connaissances générales ou spécifiques, de 
savoir-faire, etc. ». Pour l’individu éduqué, suivre des études, implique des coûts et la 
production de ressources nouvelles sous la forme de connaissances et de qualifications. Le 
rendement de l’investissement dans l’éducation est le flux d’augmentation de gains ou de 
productivité sur le cycle de vie de l’individu. Mais si le capital humain, tout comme le capital 
physique, est touché par l’obsolescence, il possède la particularité essentielle d’être incorporé 
à l’individu. Dans cette perspective, l’éducation est donc un investissement spécifique et 
irréversible caractérisés par l’existence de fortes externalités. L’impact des activités de 
formation et d’enseignement sur la société peut alors être mesuré à travers la durée des études 
et l’expérience professionnelle. 
A l’opposé de cette interprétation, les théories du filtre de Arrow (1973) ou du signal de 
Spence (1974) viennent remettre en cause la rentabilité sociale de l’éducation. Sous 
l’hypothèse de pur signal, l’investissement en éducation changede nature. Les études ne sont 
pas un investissement pour augmenter le capital humain mais un simple moyen de sélection, 
un investissement en information. L'éducation n'aurait pas pour effet d'augmenter la 
productivité des individus mais de sélectionner ceux qui sont déjà et seront les plus 
productifs. La formation, et en particulier le diplôme, sert à apporter de l'information sur les 
qualités des individus (intelligence, capacité de travail etc.) à destination du système 
productif. L'éducation ne sert donc pas nécessairement à accroître les capacités des individus 
mais à les identifier afin de pouvoir les filtrer. II reste aux individus à choisir la formation qui 
permet d'envoyer le meilleur signal et offre soit la plus grande employabilité, soit le meilleur 
taux de rendement. Dans cette approche, l’investissement en éducation est rentable pour 
l’individu et pas pour la société. 
Tout compte fait, la perspective du signal, en mettant l’accent sur la rentabilité privée, 
remet en doute les bienfaits de la massification de l’enseignement supérieur et suggère trois 
principales interprétations de l’éducation supérieure les pays développés (Wolf, 2004): (a) elle 
est inutile et non rentable pour les diplômés; (b) c’est une information indispensable au 
fonctionnement concurrentiel du marché de travail, (c) c’est un signal d’employabilité parmi 
d’autres sur des marchés segmentés. Cette vision élitiste de l’enseignement, fondée 
uniquement sur la mesure des salaires des diplômés est contestable (Weber, 1997). Nous 
partageons l’idée que l’effet de signal ne peut constituer qu’un rôle partiel de l’enseignement 
supérieur, particulièrement au sein d’une économie de la connaissance dans laquelle les 
relations entre éducation et économie se sont complexifiées. La dimension socio-politique de 
l’enseignement supérieur représente un second volet de sa régulation. 
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1.2.1.2 La dimension socio-politique de l’«université-société»: entre équité et 
efficacité 
A ce pilotage économique vient s’ajouter un pilotage sociopolitique dont les objectifs 
sont tout à la fois de corriger les imperfections du marché, de poursuivre la mise en œuvre des 
politiques publiques et de garantir la fourniture des prestations de service public définies en 
termes de qualité, d’accès et de prix. Ce second volet de la régulation souvent occulté est mis 
en avant par les auteurs qui estiment que la valeur économique de l’éducation est fortement 
liée à sa valeur sociale et culturelle (Giret, 2011). L’économie de la connaissance constitue 
une économie qui connaît une accélération sans précédent des rythmes de création, 
d’accumulation et de dépréciation de la connaissance, mais qui génère également de très 
fortes inégalités entre les individus. 
L’apport de la littérature sociologique à l’étude des faits éducatifs réside principalement 
dans la prise en compte de la dimension sociale des missions universitaires. Les études 
sociologiques indiquent que l’éducation ne fait pas que reproduire les inégalités mais qu’elle 
les crée également. Le système éducatif ne produit pas que du capital humain et des 
compétences. Elle ne produit pas non plus qu’un effet de « signal ». Elle « produit de la 
société » au sens où elle hiérarchise, stratifie et conditionne l’accès à l’emploi et aux revenus 
(Felouzis, 2006). Le rôle social de l’enseignement ne peut donc être ignoré. L’ouverture de 
l’université, qu’apporte la massification, à de nouveaux étudiants socialement moins favorisés 
et scolairement moins sélectionnés a donné aux inégalités d’éducation une nouvelle forme. 
Celle d’un système « segmenté » qui hiérarchise les individus en fonction de leur institution 
de formation. 
 L’approche  par  les  «capabilités» (Sen, 1993) correspond à l’émergence d’une 
nouvelle théorie de l’éducation (Callens, 2002). La théorie des «capabilities» reconnaît à 
l’éducation des bénéfices qui vont bien au-delà de leur apport en capital humain dans la 
production des biens car selon la théorie des « capabilities », l’éducation permet aux individus 
de jouer un rôle actif dans la société (Poirot, 2005). Cette approche propose une nouvelle 
façon d’évaluer l’avantage individuel et de fonder les évaluations sociales.  
Les analyses du phénomène d’externalité en éducation divergent ainsi selon que le 
statut de l’éducation est vu comme produisant du capital humain et des compétences ou 
comme produisant du signal et de l’information. Elles paraissent complémentaires dans une 
perspective sociale de l’université qui remplit des fonctions « manifestes », les missions 
formelles, et fonctions plus « latentes », les missions plus informelles (Merton, 1968). L’ 
éducation présente alors simultanément deux formes de rentabilité : une rentabilité privée qui 
se situe au bénéfice de la personne qui reçoit l’éducation et une rentabilité sociale qui se place 
du point de vue de la collectivité. Dans cette perspective, les services éducatifs constituent à 
la fois des sources de satisfaction individuelle et de cohésion sociale (Orivel, 1999). 
1.2.2 Originalité et diversité de l’objet « éducation supérieure » 
Dans la littérature, les références à l’éducation oscillent de manière confuse entre les 
termes «bien commun», «bien collectif» et «bien public». Il importe d’en clarifier la nature. 
La prise en compte du contexte institutionnel amène à se pencher sur le rôle de l’Etat dans le 
pilotage des systèmes éducatifs. L’analyse du rôle de l’Etat, de manière implicite ou explicite, 
s’est développée à partir de la reconnaissance de la nature particulière « du bien éducation » 
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qui justifie une intervention étatique dans l’enseignement et le pilotage du système éducatif 
qu’il soit primaire, secondaire ou supérieur (Weber, 1997). La vision et les modalités du 
pilotage des systèmes éducatifs par l’Etat se sont modifiées au rythme de l’évolution de la 
conception économique du rôle de l’Etat et des différentes conceptions de l’éducation. Les 
besoins en éducation varient dans l’espace et dans le temps, ils dépendent du contexte 
historique, des choix politiques et de l’Etat social.  
Plusieurs caractéristiques font de l’éducation un objet original présentant des 
dimensions à la fois économique et politique (Bénard, 1985). De manière similaire, les modes 
de gestion se révèlent tout aussi diversifiés (Le Duff & Papillon, 1988) (Foray, 2000). Le bien 
« éducation » comme le bien «connaissance» possède des caractéristiques qui sous certains 
aspects permettent de les définir comme bien public ou collectif, et sous d’autres aspects 
comme bien privatif ou privé, le passage d’un statut à l’autre dépend de critères techniques, 
juridiques et institutionnels. 
1.2.2.1 Les services éducatifs, un bien ambigu 
L’économie fournit une analyse de l’éducation qui a évoluée d’une classification 
initiale restreinte à une nouvelle vision des biens publics. La classification théorique des biens 
économiques mise au point par Paul Samuelson (''The Pure Theory of Public 
Expenditure'', 1954), compare le principe de rivalité, plusieurs agents économiques peuvent 
ou non utiliser simultanément le même bien, et le principe d'exclusion, il est possible ou non 
d’exclure par les prix un consommateur de l’usage du bien. Il distingue deux dénominations 
élémentaires : les biens collectifs pur et impur et les biens privatifs pur et impur. La typologie 
de Samuelson vise aussi à identifier quelles sont les caractéristiques des biens pour lesquels le 
marché est défaillant et se révèle incapable de les produire rendant nécessaire l’intervention 
étatique. Deux caractéristiques principales des biens publics priment: la non-rivalité et la non-
exclusivité qui rendent un bien indivisible et non appropriable, il ne peut pas appartenir à une 
personne en propre. Les exemples les plus souvent donnés sont celui du phare ou celui de 
l’éclairage sur la voie publique. Le passage en français des écrits économiques en langue 
anglaise de la notion de « public goods » a crée une confusion entre les termes collectif et 
public (Beitone, 2010). Dans la littérature, « public goods » sont traduits alternativement par 
biens publics ou biens collectifs pour désigner des biens qui auraient intrinsèquement un 
caractère différent des biens privés. Cette conception traditionnelle étroite pose des difficultés 
pour traiter de l’éducation puisque tout collectif n’est pas nécessaire public.  
D’un point de vue économique, le statut de bien collectif des services éducatifs découle 
de ses caractéristiques intrinsèques d’indivisibilité, d’inappropriabilité et de l’existence 
d’externalités qu’ils créent (Le Duff & Papillon, 1988). Mais il s’agit d’un bien collectif 
spécifique en raison des effets qu’il entraîne. L’éducation serait alors un bien collectif impur 
défini comme un bien dont la quantité consommée peut être répartie. Il est donc divisible, 
mais d’autres spécificités, dites de qualité, restent indivisibles. En effet, l’éducation ne profite 
pas uniquement au bénéficiaire direct de la formation reçue. 
Cependant, la classification des biens de Samuelson, présente de nombreuses limites. 
La distinction privé/public dans la production des biens collectifs n’est pas seulement une 
question technique d’exclusion par les prix, mais constitue également une question 
politique et sociale (Beitoni, 2010). On peut, au moyen de brevets, d’adoption de droits de 
propriété ou de techniques informatiques, rendre excluable un bien qui ne l’est pas. On peut 
aussi rendre gratuitement accessible un bien ou un service qui faisait jusque là l’objet d’une 
Chapitre II : Politiques éducatives et dynamiques des universités 
  91 
exclusion par les prix. Il s’agit de choix politiques. Pour l’éducation, comme pour tout bien 
collectif, certaines techniques ou pratiques vont aboutir à la rendre privative, ou à en 
rançonner l’usage ou encore à en rendre l’usage obligatoire, lui faisant recouvrir une diversité 
de statuts.  
Un relatif consensus existe désormais qui admet que la frontière entre ce qui est 
excluable ou pas relève à la fois de conditions techniques changeantes et de choix 
institutionnels susceptibles d’évoluer. La réalité et des travaux empiriques montrent qu’il est 
possible que la puissance publique produise des biens privés tels par exemple des véhicules, 
des avions ou du tabac. Par ailleurs, il est reconnu que l’exclusion par les prix et les 
techniques d’une part et les biens tutélaires (merit goods) d’autre part, c’est-à-dire les biens 
rendus obligatoires ou interdits par la puissance publique comme les vaccinations obligatoires 
ou l’interdiction de ventes d’alcool aux mineurs, concernent une question plus politique que 
technique (Bartoli, 2009).  
C’est ainsi qu’il est admis l’existence de biens publics « impurs ». Dans une telle 
typologie élargie des biens publics, illustrée dans le Tableau 2.2, la nature des services 
éducatifs paraît plus difficile à établir. 
TABLEAU 2.2 TYPOLOGIE CLASSIQUE DES BIENS PUBLICS 
 
source : (Beitone, 2010)  
Quatre types de biens sont ainsi distingués (Beitone, 2010) : 
 Les « biens de club » sont des biens privatifs impurs, non rivaux, mais 
excluables par les prix. La séance de cinéma en est un exemple illustratif; 
 Les « biens collectifs » purs relèvent de l’Etat et se caractérisent par la non 
rivalité et la non exclusion de consommation. Routes, éclairage public, 
émissions de radio de service publique, qualité de l’air, sécurité publique en 
constituent quelques exemples; 
 Les « biens privatifs » purs sont des biens rivaux et excluables par les prix qui 
relèvent du marché. Il importe de distinguer ce qui est privatif et ce qui est privé 
au sens de non public; 
 Les « biens communs » sont des biens collectifs impurs qui sont caractérisés à la 
fois par la rivalité et la non exclusion. L’eau destinée à l’irrigation dans 
beaucoup de communautés agricoles est un bien commun. 
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Où placer les services d’enseignement supérieur ? On le voit, au sens économique 
strict du terme, une différence est à établir entre les termes biens publics, en anglais « public 
goods », biens collectifs et biens communs (Beitone, 2010). La connaissance est, par nature, 
un bien collectif relevant de l’Etat, toutefois, il est noté «.. que la plupart des biens collectifs 
purs sont des « services » issus d’équipement collectifs, qui eux sont durables, et avec 
lesquels il ne faut pas les confondre.» (Bénard, 1985, page 117).  
Si on admet la place centrale occupée par les connaissances dans les missions des 
universités, alors il est aisé de reconnaître que les services d’éducation supérieure 
correspondent peu au modèle classique des biens économiques. Selon le contexte 
institutionnel et le mode de gestion privilégié, son statut alterne entre bien privatif spécial 
produit par l’Etat, bien de club spécifique fourni par des organisations mises en concurrence 
dans un marché ou bien commun particulier proposé par une institution culturelle. 
1.2.2.2 La perspective politique des services éducatifs : un bien public ? 
Du point de vue politique, c’est la question du caractère public ou privé de l’éducation 
qui se pose. Ni biens publics purs, ni biens privés purs, les services de recherche et de 
formation produits par les institutions d'enseignement supérieur sont définis, imparfaitement 
en économie, comme des biens collectifs mixtes (Le Duff & Papillon, 1988).  
La définition de ce qui est public apparaît comme variable et les avis divergent sur la 
nature publique ou privée d’un bien collectif mixte. Alors que certains auteurs distinguent 
biens privés et biens collectifs (Le Duff & Papillon, 1988), d’autres estiment qu’un bien 
collectif peut également être privé (Beitone, 2010). Ainsi le seul critère de la nature du 
producteur ne suffit pas à qualifier la nature du bien. L’éducation tend de plus en plus à 
devenir un « bien privé à concernement collectif » selon l’expression de Bénard (1985).  
Ces différences d’approches s’expliquent peut-être par le fait que les auteurs ne parlent 
pas tous de la même notion de « public ». En effet, bien public en tant que bien non privé et 
service public ne renvoient pas aux mêmes concepts (Bartoli, 2009). L’opposition théorique 
entre les notions de « bien public » et de « service public » provient de deux acceptions du 
rôle de l’Etat (Zemipiccoli, 2011).  
La notion de « bien public » fait référence à l’état souverain. Dans cette approche, 
l’offre d’éducation assurée par l’État est confrontée à la demande émanant des particuliers. 
Est public un bien produit par une organisation publique. Les débats portent alors sur la nature 
des organisations qui produisent le bien public. L’approche du bien public, pose deux 
principales difficultés. Tout d’abord, elle suppose de réussir à délimiter une frontière claire 
entre organisation publique et privée. Or il est de plus en plus reconnu que la frontière public-
privé constitue une quête incessante de critères pour un objet flou et relatif (Bartoli, 2009). 
Celle-ci se conçoit plus comme un continuum entre deux pôles extrêmes que sont des 
organisations totalement dérèglementées et des organisations totalement règlementées (Laufer 
& Burlaud, 1980). Ensuite, une conception uniquement institutionnelle des biens publics 
présente le risque de rendre impossible un pilotage de l’éducation, ses enjeux oscilleraient en 
fonction des idéologies en présence sans donner de réponse précise à la question : « pourquoi 
un bien donné est-il ou devrait-il être public ? ». 
A l’inverse, la notion de « service public » place l’état Léviathan au-dessus des 
décisions du marché. La puissance publique s’exprime dans l’offre de services d’éducation. 
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L’approche du service public revient à admettre qu’un bien peut devenir public sans pour 
autant présenter le caractère pur du bien public défini par les deux caractéristiques de non 
exclusion et de non rivalité. Bartoli (2009, p 55) définit la notion de service public comme 
l’ensemble «des activités d’intérêt général qui s’exercent de façon directe ou indirecte sous 
l’égide des pouvoirs publics, centraux ou locaux». Cette définition présente l’avantage de 
distinguer le contrôle des tutelles publiques de la question de statuts juridiques. Elle laisse 
également entendre que ce contrôle des tutelles peut prendre des formes diverses.  
Continuité, égalité et mutabilité sont les trois principes qui caractérisent les prestations 
publiques. Les organisations publiques seraient caractérisées par l’existence d’une double 
fonction de production (Gibert, 2002). La première, commune avec les organisations privées 
consiste à produire des réalisations (outputs) à partir de moyens (inputs). La seconde, 
spécifique au secteur public, vise la recherche d’impacts (outcomes) par la mise en place de 
ces réalisations. Cette approche soulève une question de nature différente des discussions 
traditionnelles. En ce sens, le terme public accolé au terme éducation renvoie alors à une 
thématique de l’équité et de la justice sociale et non pas uniquement à celle de la production 
de bien. 
Les développements précédents montrent que ce sont moins les biens en eux-mêmes 
qui peuvent être dit «public», que la manière dont ils sont gérés. Ce sont surtout les idéologies 
politiques sur le rôle de l’Etat qui sous-tendent la qualification de ce qui est, ou non, considéré 
comme bien public. Dans tous les cas, les établissements universitaires, fournisseurs de 
services éducatifs, assurent leurs prestations au sein d’un cadre de régulation et de 
règlementation publiques.  
1.2.2.3 La perspective organisationnelle : des configurations multiples 
L’examen des modes de gestion des biens collectifs, au sens de mission de service 
public, révèle qu’ils sont variés et engage à dépasser la simple alternative entre Etat et 
marché. Les services éducatifs, qui sont donc de nature publique, n’ont pas forcément à être 
produits par la sphère publique dans des institutions non marchandes. Il existe des biens qui 
sont collectifs au sens de (non rivaux, non exclusifs) sans être fournis par la puissance 
publique. C’est pourquoi, les spécialistes invitent à distinguer le caractère intrinsèque de ces 
biens et leur mode de production et/ou de gestion : privé ou public (public au niveau local, 
national-étatique ou éventuellement mondial) (Le Duff & Papillon, 1988). Les différentes 
modalités sont également à considérer entre la production de biens publics d’une part et la 
fourniture de biens publics d’autre part (Foray, 2000). Toutefois, la distinction entre 
production et fourniture ne saurait s’appliquer totalement dans le domaine des services et 
particulièrement dans les services éducatifs où production et fourniture se produisent plus ou 
moins simultanément (Gadrey, 1991). 
Les problèmes de démarcation entre «commun», «collectif» et «public» sont donc 
particulièrement exacerbés dans le cas de l’enseignement universitaire. Certains auteurs, dans 
une perspective institutionnaliste et en se basant sur les travaux d’Elinor Ostrom, suggère 
d’abandonner les appellations de « public » ou de « collectif » au profit du terme « commun » 
(Harribey, 2011). Ces travaux s’opposent au scénario de l’incompatibilité entre propriété 
collective et durabilité prônée par la «tragédie des communs» de Harding (1968) cité par 
(Harribey, 2011). Les biens collectifs peuvent être gérés soit à travers des activités privées 
non marchandes soit à travers des activités publiques. Plusieurs modes de gestion peuvent être 
considérées sur un continuum marché-Etat: les activités privées marchandes lucratives, les 
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activités privées marchandes non-lucratives, les activités privées non marchandes, les activités 
publiques marchandes et les activités publiques non marchandes (Foray, 2009) (Le Duff & , 
Papillon, 1988). En accord avec ces auteurs, c’est donc à tort que les biens collectifs relevant 
de l’Etat sont opposés aux biens «privés» relevant du marché. 
L’alternative « Etat versus marché » pour la production des services éducatifs est ainsi 
abandonnée au profit de la notion de « quasi marché » alliant l’Etat et le marché 
(Vandenberghe, 1997). La mission publique de l’enseignement supérieur peut être assurée de 
différentes manières : par des établissements publics, par des établissements privés sous 
contrats ou par des établissements privés hors contrat. Distinguer entre l’adjectif «publique» 
et «non publique» lorsqu’il est apposé à la tâche universitaire ne semble plus aller de soi. Les 
avis sur le statut des universités divergent. Pour certains, les seuls critères de financement par 
l'État et d'étendue du contrôle de la tutelle ne permettent pas de qualifier les universités de 
publiques. Pourtant, en fonction de ces mêmes critères, on ne peut pas non plus les considérer 
comme des entreprises privées. A contrario, le statut public des universités est incontestable 
pour les auteurs qui estiment que le service public, suivant la doctrine généralement admise, 
est une activité prise en charge par l'autorité publique au profit de la société. 
Les débats sur le statut de l’université rejoignent la question plus large des frontières, 
entre le secteur privé et le secteur public, qui deviennent de plus en plus floues (Bartoli, 
2009). Cette question est théorisée par la notion de ‘publicitude dimensionnelle’ (Bozeman, 
2007). La théorie de la publicitude énonce que le mode de management de toute organisation 
dépend du mélange d'autorité politique et d'autorité économique, ce qui permet d’éviter les 
schémas simplistes d’un partage public/privé. Le statut de service public des universités 
dépasse aujourd'hui toute distinction relative à la notion de propriété ou au mode de 
financement lorsqu’il est rapporté à la nature du bien que représente l’éducation supérieure.  
1.3 Politiques éducatives et management de l’éducation 
Les spécificités de l’activité d’éducation ont toujours été reconnues suffisantes pour 
justifier l’intervention de l’Etat dans les systèmes éducatifs. En revanche, les modalités de 
l’intervention apparaissent plus sensibles au contexte. Le contexte récent semble plutôt 
porteur d’interrogations sur la gouvernance proprement dite et l’efficacité interne des 
établissements. Le fait que le bien «éducation» soit porteur d’effets externes pour la société 
(Le Duff & Papillon, 1988) justifie le financement public, la tutelle publique et en fait un bien 
public. Cependant, les effets externes de l’éducation sont nombreux, incertains et difficiles à 
évaluer (Felouzis, 2006). Bien que l’externalité constitue un concept central, les recherches en 
économie publique montrent que celui-ci est loin de faire l’unanimité sur sa définition et sur 
les recommandations qui en découlent en termes de pilotage publique des systèmes éducatifs. 
1.3.1 L’éducation, une activité coûteuse 
L’éducation est une activité coûteuse qui mobilise une part importante de la richesse 
produite par les nations. Le Tableau 2.3 synthétise des éléments dans le cas de la France. 
Selon les études statistiques de la Direction de l’Evaluation de la Prospective et de la 
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Performance DEPP
1
, entre 1900 et 2014, la part de la richesse nationale consacrée chaque 
année à l’éducation en France est passée de 1% à 6,8%. Les sommes consacrées à l’éducation 
ont donc crû à un rythme exceptionnellement élevé au cours du 20ème siècle avant de 
s’interrompre brutalement au début des années 80. Ce spectaculaire investissement dans 
l’éducation va de pair avec les réformes radicales du système scolaire qui jalonnent la période. 
Elles seront suivies à la fin des années soixante-dix par la remise en cause de l'effort public de 
l'éducation scolaire avant de susciter, dans les années quatre-vingt et quatre-vingt-dix, la 
discussion relative à la surproduction de travailleurs qualifiés et à l’efficacité de 
l’enseignement. Cette rapide rétrospective révèle la variété et l’évolution des conceptions du 
pilotage des systèmes éducatifs dans le paysage français. Par ailleurs, le financement de 
l’enseignement supérieur est limité à 1,1% du PIB alors qu’il atteint 2,7% aux Etats-Unis 
(OCDE, 2010). 
TABLEAU 2.3 : LES DEPENSES D’EDUCATION EN FRANCE 
Source : Direction de l’Evaluation et de la Prospective (DEPP) 
Toutes les sociétés ne sont pas placées dans la même situation et n’adoptent pas les 
mêmes politiques éducatives. Au niveau européen, la Commission européenne a déterminé 
que le système dual allemand devrait être la voie à suivre pour l’ensemble des pays de 
l’Union européenne (Commission européenne, 2012). Cependant, les analyses empiriques et 
comparatives en économie de l’éducation révèlent la diversité des systèmes de pilotage selon 
l’implication de l’Etat et la place accordée aux établissements supérieurs de formation dans la 
société. D’un point de vue théorique, plusieurs formes de pilotage de l’éducation supérieure 
sont répertoriées dans la littérature sur les politiques éducatives qui ont évolué de 
préoccupations centrées sur une efficacité externe préoccupée par la maîtrise des dépenses 
vers des problématiques plus managériales d’une efficacité interne soucieuse de gouvernance 
et de qualité (Bouvier, 2007) (Plassard & Tran, 2010). 
1.3.2 Les enjeux politiques de financement 
Le pilotage du système d’enseignement a donc été abordé sous l’angle de 
l’investissement et des ses gains dans une perception de l’éducation comme acteur du 
développement du capital humain (Orivel, 1999). A l’origine, les coûts de l’éducation ont été 
                                                 
1
 La direction de l’évaluation et de la performance DEPP exerce une fonction de suivi statistique, 
d'expertise et d'assistance pour l'ensemble du ministère de l'éducation nationale, y compris pour 
l’enseignement supérieur et la recherche. 
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calculés par les économistes pour estimer sa rentabilité. Le site de l’institut national de la 
statistique et des études économiques français, l’INSEE1, indique que « La dépense intérieure 
d'éducation représente toutes les dépenses effectuées, sur le territoire national, par l'ensemble 
des agents économiques, administrations publiques centrales et locales, entreprises et 
ménages, pour les activités d'éducation: activités d'enseignement scolaire et extra-scolaire de 
tous niveaux, activités visant à organiser le système éducatif (administration générale, 
orientation, documentation pédagogique et recherche sur l'éducation), activités destinées à 
favoriser la fréquentation scolaire (cantines et internats, médecine scolaire, transports) et les 
dépenses demandées par les institutions (fournitures, livres, habillement). ». 
La plupart des pays ont aujourd’hui, à l’instar de la France (Figure 2.2), un système de 
financement public prédominant même si il tend à se réduire. A l’échelle mondiale, 
l’ensemble des dépenses privées autres que celles des familles reste un mode de financement 
assez marginal de l’éducation supérieure, représentant moins de 1% (OCDE, 2003). Deux 
types de modèles de financement de l'enseignement supérieur sont généralement opposés : 
d'un côté les Etats-Unis
2
 et le Japon avec une offre privée importante, supérieur à 50%, et les 
pays européens où le financement de l'éducation supérieure est essentiellement public. En 
Allemagne ou au Canada, la formation professionnelle est financée principalement par les 
entreprises. Enfin, dans les pays les moins développés, il existe une source de financement 
extérieure constituée surtout par les aides au développement. 
FIGURE 2.2 VENTILATION DE LA DEPENSE INTERIEURE D’EDUCATION EN FRANCE 2014 
 
Source : MENESR-DEPP 
L’efficacité d’un établissement universitaire est alors conçue comme son aptitude à 
satisfaire les objectifs politiques (Weber, 1997). Deux processus inter-reliés y participent : la 
détermination et la définition des objectifs et la mise en place des moyens pour les atteindre 
d’un autre côté. Selon les situations, les objectifs peuvent être déterminés soit de manière 
autonome dans un modèle compétitif soit de manière imposée dans un modèle directif. 
Ces préoccupations tournées vers les moyens à attribuer ont laissé place à de nouvelles 
orientations de l’évaluation dite par les résultats de l’enseignement supérieur dans un contexte 
de restrictions budgétaires alors que la massification fait croître les dépenses. 
                                                 
1
 http://www.insee.fr/fr/methodes/default.asp?page=definitions/depense-interieure-education.htm 
consultée le 5 avril 2016 
2
 L’enseignement supérieur américain reste toute de même dominé par les institutions publiques qui 
recensent plus du trois quarts des étudiants (78%). 
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1.3.3 Les enjeux managériaux de la qualité 
La relation formation emploi est au cœur de la deuxième forme de pilotage de l’offre 
d’éducation par l’Etat qui s’appuie sur des développements récents issus de la théorie 
économique des organisations et des institutions. Le lien entre formation et emploi est 
réapparue à l’occasion du discours très critique adressé au système éducatif de la sur-
éducation (terminologie anglo-saxonne) ou du déclassement (terminologie française) dans 
l’université de masse.  
La théorie de l’agence fournit des arguments clés en faveur d’un pilotage du système 
éducatif par les résultats plutôt que par les moyens. Ces arguments véhiculent aussi une 
certaine conception instrumentale du système éducatif. La demande de travail, envisagée dans 
une conception étroite, impose à l’offre d’éducation de s’adapter à la fois en quantité et en 
qualité. La conjoncture économique, les souhaits des autorités politiques et l’évolution des 
courants de pensée conduisent à justifier le développement d’un système d’informations 
destiné les choix de diverses parties prenantes. Ce souci motive, en France, la création du 
centre d’études et de recherche sur les qualifications (Cereq) chargé de suivre l’insertion 
professionnelle des étudiants et de repérer les changements de qualification impulsés par les 
mouvements organisationnels et technologiques. Les observatoires régionaux de l’emploi et 
de la formation, qui constituent des outils d’aide à la décision en matière de formation initiale 
et continue complètent le dispositif.  
La nouvelle orientation pointe l’efficacité interne et les problèmes de gouvernance en 
mettant en relation le traitement des questions d’incitation et de coordination avec des 
dispositifs institutionnels. Le modèle de type hiérarchique ou bureaucratique de production et 
de financement public d’éducation a constitué longtemps un principe universel de régulation. 
Les changements poursuivis par l’accélération des politiques de réformes depuis les années 
1980-1990 s’orientent en fonction de deux types de régulation étatique et de gouvernance 
(Plassard & Tran, 2010), (Vandenberghe, 2001) : le « quasi marché » ou « le contrat ». La 
première orientation suscite tout en les maîtrisant les mécanismes de marché. Les quasi-
marchés de l’éducation mobilisés autour de la liberté de choix et de la concurrence entre 
établissements en sont l’expression concrète. La deuxième est constituée par une gestion des 
systèmes d’enseignement public par les contrats. Cette démarche d’« accountability », ou 
l’obligation de rendre compte, recouvre des programmes consistant à proposer des standards 
d’évaluation. 
Ces deux modalités, le « quasi marché » ou « le contrat », ont des points communs. 
Elles tendent à s’inscrire dans un mouvement visant à rendre compte des performances des 
établissements qui deviennent aussi de plus en plus responsables des résultats et des 
performances de leurs étudiants. Un autre point commun est lié au rôle important de l’Etat 
qui définit les objectifs et veille à la régulation des principaux cadres du système. Par 
ailleurs une relative autonomie est octroyée à l’établissement ou à des entités locales. La 
tutelle étatique peut s’établir à différents niveaux et prendre différentes formes (Ferlie, 
Musselin, & Andresiani, 2008). Au-delà de ces points communs, les deux modèles 
comportent des différences. Pour le « quasi-marché », c’est la pression concurrentielle 
effectuée qui pousse l’établissement à améliorer le service éducatif. Dans l’autre modèle, la 
régulation opère par un système d’obligation de résultats. Ces différences doivent toutefois 
être nuancées, dans la mesure où l’évaluation par les résultats peut représenter une forme de 
concurrence par « comparaison » à travers les standards et les processus d’accréditation. 
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Section 2 LES NOUVEAUX ENJEUX DE L’ENSEIGNEMENT 
UNIVERSITAIRE 
Le fonctionnement de l'organisation universitaire est resté longtemps peu étudié par les 
chercheurs en sciences humaines et sociales en France (Bartoli, 2002). Ces dernières années, 
les nombreuses réformes, relatives aux enjeux de l'enseignement supérieur européen du 
processus de Bologne, suscitent un nouvel engouement pour les établissements 
d'enseignement supérieur comme terrain d'observation. Depuis les années 1990, l'Université 
française se retrouve dans un tourbillon de réformes qui concernent directement son 
fonctionnement interne, ses frontières, ses modes de gouvernance (Yatim, 2012). Ce 
mouvement semble, dans une certaine mesure, d'envergure mondiale. 
Il importe d’ouvrir la « boîte noire » des universités afin d’en examiner la spécificité 
organisationnelle. Il nous apparaît que les processus de qualité et leur évaluation, en tant que 
nouveaux enjeux, peuvent fournir des éléments de réponse à la question « pourquoi les 
universités changent ?», tandis que l’examen du rôle des principaux acteurs - individuels et 
collectifs - et de leurs interactions contribue à un éclairage sur « comment les universités 
changent ? ». 
2.1 La qualité de l’enseignement supérieur, un processus de 
changement organisationnel 
L’investissement dans l’enseignement supérieur, en tant qu’action publique, a 
longtemps fait l’objet d’un consensus sur ses effets au niveau individuel comme au niveau de 
la société. D’un point de vue micro- économique, il confère à ses diplômés des avantages 
salariaux et non salariaux, souvent largement supérieurs aux coûts supportés durant leurs 
études. D’un point de vue macro-économique, il dynamise la croissance et développe 
l’attractivité d’un pays dans une économie d’innovation. Ce constat varie selon les pays, les 
établissements d’enseignement supérieur, les filières et les disciplines. L’émergence d’une 
préoccupation de la qualité de l’enseignement s’insère donc dans un contexte reflétant une 
préoccupation particulière pour la performance universitaire. La vérification des résultats 
obtenus par ces établissements devient une obligation. C’est ainsi que l’enseignement 
supérieur se retrouve de plus en plus confronté à des exigences de qualité.  
Cependant, la difficulté de définir des indicateurs de performance pour les universités 
reste un sujet d’actualité. Les procédures et systèmes d’évaluation de l’enseignement 
supérieur ont fait l’objet de nombreuses critiques dans les études qui analysent les effets des 
applications concrètes des réformes et leur compatibilité avec les pratiques des organisations 
publiques. Il est régulièrement reproché aux classements d'être affecté de sérieux vices de 
forme ou de validité qui provoquent un affaiblissement de la qualité (Lang, 2005) (Tavenas, 
2004). Dans le même temps, on peut observer un regain d’intérêt pour les enjeux de 
l’évaluation de la qualité de l’enseignement. 
Chapitre II : Politiques éducatives et dynamiques des universités 
  99 
2.1.1 L’évaluation de la qualité des activités d’enseignement universitaires 
2.1.1.1 Les exigences ambigües d’un enseignement de qualité 
Les questions d’évaluation, de performance et de qualité des universités sont toujours 
d’actualité comme en témoignent, par exemple dans le cas Français, la création, en 2013 du 
HCERES qui succède à l’AERES ayant lui-même absorbé, en 2007, le CNE crée en 2003. 
Dans une grande majorité de pays, la prolifération des classements des universités d’une part 
et les agences d’accréditation d’autre part, confirment qu’il s’agit d’une tendance générale. 
Les efforts réalisés dans de nombreux pays, développés ou non, pour favoriser l’accès à 
l’enseignement supérieur, ne se sont pas toujours soldés par des améliorations sensibles de la 
place des jeunes sur le marché du travail, par exemple. Dès leur apparition pendant la seconde 
moitié du 19ème siècle dans les universités américaines, la mise en œuvre de la qualité 
s’inscrit dans une démarche de responsabilisation et un souci de réponse aux interrogations 
sur la confiance qu’il faut avoir dans l’enseignement supérieur, quelle que soit la forme dont 
celui-ci est envisagé, comme institution ou comme activité de services d’enseignement et de 
recherche, comme utilité sociale ou comme investissement privé stratégique. La qualité de 
l’éducation concerne sa nature de « chose publique ». 
L’objectif d’une éducation de meilleure qualité s’est poursuivi sans résultat vraiment 
probant. Les débats sur la qualité et l’évaluation des activités d’enseignement et de formation 
peuvent se décliner autour de deux préoccupations distinctes : comment mesurer la 
performance globale d’un établissement universitaire d’un côté et quels sont les effets des 
démarches d’amélioration des pratiques d’enseignement d’un autre côté? Ces questions 
correspondent à deux axes thématiques dans la littérature. Le premier révèle les limites de la 
notion de qualité appliquée à l’enseignement supérieur. Un tel exercice conduit à la 
configuration de différentes modèles et conceptions de la performance académique. Il s’agit 
d’étudier les critères d’évaluation de la qualité et la manière dont les indicateurs sont conçus 
et interprétés. Le second groupe de recherches se penchent sur les implications politiques et 
stratégiques des évaluations menées au nom de la qualité et les effets qu’elles induisent. 
La question de l’efficacité des pratiques enseignantes se pose puisqu’il n’existe pas de 
définition unique de ce qui est la qualité de l’enseignement supérieur et qu’il n’existe pas 
non plus de démarche méthodologique universelle permettant de la mettre en évidence. Dans 
le contexte français, les foisonnantes démarches témoignent de la variété de la mise en œuvre 
d’un management de la qualité et de la diversité des conceptions de la performance 
universitaire : l’opération Campus, l’opération Grand Emprunt, les Pôles de Recherche et 
d’Enseignement Supérieur, les fusions d’universités, les COMUE communautés d’universités 
et d’établissements, etc. Des logiques similaires se retrouvent, un peu partout dans le monde. 
Le Japon s’est doté ainsi d’une nouvelle législation dans les années 90. L’Allemagne a 
financé davantage une dizaine d’universités dites d’élite. Cette volonté d’un système 
universitaire élitiste n’est, cependant, pas universelle. Par exemple, en 2007, l’Australie 
n’avait pas fait le choix de donner beaucoup et exclusivement à un petit nombre 
d’établissements supérieurs. 
L’efficacité des pratiques enseignantes universitaire est d’autant plus délicate à évaluer 
que l’étudiant est tout à la fois, «consommateur» (le bénéficiaire), «produit» (les résultats) 
(Charreaux, 2003), «matière première» (intrants du processus d’apprentissage) et «co-
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producteur» (nécessaire participant de son apprentissage). Les critères et la valeur de 
l’enseignement varient donc selon le rôle qui est privilégié. C’est ainsi que les rapports du 
ministère français de l’enseignement et de la recherche soulignent l’hétérogénéité qui 
caractérise les pratiques d’enseignement et d’évaluation de leur qualité (IGAENR, 2007). 
2.1.1.2 La qualité dans les activités publiques, de la conformité à l’adaptation 
Il convient de rappeler que « Les organismes publics n'ont pas découvert récemment la 
notion de qualité » (Bartoli & Hermel, 2008, p14). Traditionnellement, la qualité dans le 
service public correspond à un souci de conformité dans une vision interne. L’introduction du 
management de la qualité consiste en une modification de la relation existant entre l’acteur 
public, fournisseur de services, et le bénéficiaire de ces services. La notion de qualité est 
passée d’une perspective de conformité aux règles à celle d’adaptation à l’environnement. 
Il est fréquent de dire que le développement des démarches qualité marque le passage 
progressif dans le service public d’une logique de moyens à une logique de résultats 
(Barouch, 2010) (Meriade, 2011). Les pressions liées au renforcement de la concurrence 
(entre le secteur public et privé, entre les villes et les régions, etc.), aux contraintes de contrôle 
des coûts, aux attentes de plus en plus élevées des bénéficiaires des services publics, ont 
conduit à l’émergence du management de la qualité dans le secteur public (Touati, 2009). En 
effet, dans une économie de plus en plus axée sur les services et l’innovation, l’administration 
publique a été amenée à se préoccuper de la qualité des services et à chercher à «combattre la 
standardisation et le caractère impersonnel des prestations traditionnelles» (Bartoli & 
Hermel, 2009).  
Un changement de logique dans l’évaluation de l’action publique a accompagné ces 
préoccupations afin d’en mesurer les effets. Toutefois, la modification de logiques de 
l’évaluation de l’action publique entretient une confusion entre résultats (outputs) et impacts 
(outcomes), alors que seuls les indicateurs d’impacts sont à même de renseigner sur la qualité 
d’une activité publique et de ses effets sur le tissu socio-économique (Bessire & Fabre, 2014). 
Ainsi, par exemple, le nombre de kilomètres d’autoroutes construits ne renseignent pas sur la 
création d’externalités positives, comme l’amélioration de la sécurité routière, et 
d’externalités négatives comme la nuisance ou la pollution. De façon similaire, le seul nombre 
d’étudiants inscrits ne renseignent pas sur la qualité de l’enseignement et de la formation 
délivrés dans un établissement universitaire. 
Le management de la qualité, un concept développé dans les organisations marchandes 
industrielles à but lucratif, met l’emphase sur la satisfaction du client et va devenir 
progressivement un des moyens pour mesurer et améliorer les résultats finaux d’un service 
public dans la durée. Introduite dans les années 90, la démarche qualité dans le service public 
semble être à « la croisée des chemins » (Barouch, 2010) quelques décennies plus tard. Les 
études empiriques montrent que l’impact de la gestion de la qualité est plus ou moins probant 
et donne lieu à de grandes controverses dans le secteur public (Touati, 2009). Elles 
témoignent, dans l’ensemble, d’une prise en compte insuffisante tant des principes 
fondamentaux du management de la qualité que des spécificités du service public. 
Les principes du management de la qualité (Deming, 2002) précisent à la fois les 
acteurs qui doivent contribuer et les méthodes à privilégier pour améliorer de manière 
continue la qualité. La gestion de la qualité totale est une notion considérée de plus en plus 
floue (Zbaracki, 1998) citée par (Touati, 2009). Elle renvoie globalement à l’idée selon 
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laquelle il faut mettre la qualité au centre des référentiels de gestion, que ce soit au travers le 
contrôle de la qualité, la réingénierie et la formalisation des processus, le travail d’équipe, la 
gestion participative, l’orientation « client », etc. Théoriquement, cette approche devrait se 
traduire par une amélioration incrémentale des processus organisationnels, menant ainsi à 
terme à une transformation radicale.  
Les tentatives de rapprocher la notion de la qualité des services publics de celle en 
vigueur dans le secteur privé ont fait l’objet de nombreuses critiques dont les principales sont 
l’incompatibilité observée entre l’évaluation des politiques publiques basée sur l’éthique et 
l’évaluation des performances (Gibert, 1994, p. 2) cité par (Baruch, 2010), les dérives dans la 
conception ou l’usage inadéquat des indicateurs de performances qui contribuent à éloigner la 
culture de performance de l’éthique professionnelle enseignante (Etienne, 2009) et la 
pertinence douteuse du terme «client» lorsque celui-ci est appliqué aux activités du service 
public (Bartoli & Hermel, 2008). De QuatreBarbes (1998) cité dans Bartoli et Hermel (2006) 
remarque que, dans le secteur public, le client ne correspond pas à un seul acteur. Il existe en 
fait différentes catégories de clients: ceux qui passent commande, les prescripteurs, les 
usagers directs, les usagers indirects, qui sans être les destinataires, bénéficient dans le cas 
d’externalités positives ou pâtissent des services dans le cas d’externalités négatives. 
Les limites de la transposition, du concept de qualité provenant des entreprises du 
secteur privé, a l’égard des spécificités des organisations publiques a très vite émergé et a 
orienté les travaux vers la recherche d’un modèle de gestion de la qualité propre au secteur 
public (Swiss, 1992) cité par (Touati, 2009). Bartoli & Hermel (2008, p29) propose de 
l’enrichir par un recours à la notion de parties prenantes au lieu de l’orientation «client» peu 
appropriée et restrictive. 
2.1.2 Des processus hétérogènes aux finalités variées 
2.1.2.1 Des multiples conceptions de la performance universitaire 
Quels critères permettent de dire si les universités obtiennent de bons résultats – ou de 
mauvais résultats? Intrinsèquement liée à l’évaluation, qui en est la traduction opérationnelle, 
la complexité du concept de performance s’illustre dans la quête infinie de modèles 
d’évaluation et de systèmes de mesure. La littérature montre une diversité des systèmes de 
régulation étroitement liée aux conceptions multiples de la gouvernance universitaire. 
Beaucoup distinguent deux modèles opposés de régulation, le modèle étatique centralisé qui 
relève davantage d’une logique de contrôle dans un cadre bureaucratique réglementé et un 
modèle plutôt libéral qui privilégie une dynamique concurrentielle à travers les normes 
d’accréditation et des logiques de classement (Bouvier, 2007, p187). Entre les deux, une 
variété de formes possibles existe: les nombreux modèles existants tentent de trouver un 
équilibre entre la centralisation et la décentralisation, entre les influences internes et externes, 
entre la stabilité et la flexibilité organisationnelles. 
Dans une approche comparative, Amaral, Jones & Karseth (2002) cités par (Larouche, 
2011) proposent une classification des approches de gouvernance qui reflètent les préférences 
nationales. Dans le Continental Europe Model : l’université est d’abord une institution 
étatique, un instrument pour le développement économique et social de l’État. Dans le United 
Kingdom Model : le pouvoir est partagé entre les professeurs et les administrateurs 
institutionnels. C’est l’autonomie institutionnelle qui importe. Et enfin dans le United States 
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Model : les professeurs possèdent peu de pouvoir, celui-ci est d’abord partagé entre les 
administrateurs et les autres parties prenantes. Cette analyse semble conforme au modèle de 
Clark (1983) qui met l’Université au cœur des relations entre trois pôles que sont la régulation 
de l’Etat, l’oligarchie académique et le marché. Si autrefois, les parties prenantes de 
l’université pouvaient être limitées à ce « triangle académique » (Clark, 1983), les nouvelles 
typologies des parties prenantes universitaires sont beaucoup plus riches et rendent mieux 
compte de la variété des conceptions de l’université. Kotler & Fox (1995) dénombrent pas 
moins de seize types de parties prenantes pour une université. 
Plus récente, la typologie de Larouche (2011) réalise une synthèse des différentes 
conceptions de l’université et de leur mode privilégié de gouvernance. La mission 
fondamentale de l’université liée à la connaissance demeure le socle commun et les sept 
différentes conceptions de l’université s’y déploient selon un éventail correspondant aux 
modèles de gouvernance comme le montre la Figure 2.3. A chaque conception des universités 
correspond une conception de la gouvernance qui se concrétise par des stratégies 
organisationnelles, des moyens d'enseignement, des moyens de recherche, des façons d'évaluer et 
des critères de performance privilégiés. 
FIGURE 2.3 LES CONCEPTIONS DE LA PERFORMANCE UNIVERSITAIRE 
 
Source (Larouche, 2011) 
 
Pour la conception service public, l’état doit intervenir dans le financement 
universitaire et élaborer des normes explicites pour garantir l’équité, l’accès et la 
démocratisation. Pour la conception académique, il faut protéger l’autonomie institutionnelle, 
la liberté académique et s’assurer d’un processus de gestion collégiale et par les pairs. Pour la 
conception « marché », c’est la demande et la satisfaction de la clientèle qui doit guider les 
décisions de gouvernance. La conception apprenante voudrait une gouvernance en réseaux, la 
conception entrepreneuriale prône une gouvernance souple capable de soutenir l’innovation; 
la conception politique vise la satisfaction des parties prenantes, et la conception milieu de vie 
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met le développement durable et le développement de la personne au centre de ses 
préoccupations. 
La typologie de Larouche (2011) traduit la diversité des conceptions de la gouvernance 
universitaire, chacune présentant ses exigences propres de performance et de qualité et 
certaines sont même contradictoires. Toutefois, cette typologie reste relativement descriptive 
et renseigne peu sur les impacts des politiques éducatives publiques. Selon Kaplan (2004), il 
n’existe pas de relation significative entre les structures de gouvernance universitaire et leurs 
résultats. La recherche de critères de la performance risque alors de devenir une quête 
incessante et stérile.  
Face à ces limites, une autre approche possible réside dans l’analyse de la compatibilité 
des conceptions plutôt que dans leur énumération. De manière plus globale, les dilemmes de 
la performance ne sont pas réservés à l’établissement universitaire. Poser le problème de la 
performance publique, c'est s'interroger sur les nouveaux modes de management de services 
aux publics (Fouchet, 1999). Autrement dit, cela revient à s’interroger sur le management des 
évolutions publiques. Une question déjà relativement ancienne, la nécessité de "retracer les 
équilibres entre compétitivité et solidarité, entre efficacité économique et équité sociale, entre 
performance et cohésion" a été posée très clairement par la commission du Commissariat 
Général au Plan sur la modernisation du service public présidée par C. Stoffaës en 1995. Le 
lien entre éthique et performance ne va toujours pas de soi pour le management public 
(Bartoli & al., 2011). 
2.1.2.2 Convergences et divergences des perceptions de l’acte d’enseigner   
D’une façon générale, la littérature scientifique sur la qualité de l’enseignement 
supérieur présente une grande variété d’approches et des niveaux étudiés. Différentes 
composantes d’un système d’enseignement supérieur sont visées : les politiques académiques 
au niveau des institutions territoriales, nationales et internationales (Charlier, 2009) (Perellon, 
2003), les établissements d’enseignement supérieur au niveau organisationnel (Charreaux, 
2003) (Felouzis, 2006) et la profession enseignante au niveau individuel (Musselin, 2005) 
(Musselin, 2007). Il existe donc différentes entrées pour appréhender la notion de qualité, 
chacune correspondant à des ambitions, des préoccupations et des principes propres. 
La pluralité des points de vue n’est pas spécifique aux problématiques universitaires. 
En effet, l’impact d’une action publique n’est jamais apprécié de la même manière par les 
différentes parties prenantes (Bessire & Fabre, 2011). Par exemple, là où la construction 
d’une centrale nucléaire sera vue par l’Etat comme un moyen de limiter la dépendance 
énergétique, par une collectivité territoriale comme une opportunité pour créer de nouveaux 
emplois, elle sera perçue par les défenseurs de l’environnement comme un risque inacceptable 
et par les riverains comme une menace pour leur santé. 
En ce qui concerne l’enseignement universitaire, l’absence d’unité vient principalement 
de deux facteurs complémentaires : la complexité organisationnelle des universités et la 
pluralité des représentations sur les activités d’enseignement dans l’éducation supérieure. Les 
travaux sur l’évaluation des acquis des étudiants dans les universités montrent que les 
pratiques sont très dispersées, les normes d’évaluation très variables d’un site à l’autre, voire 
d’un universitaire à l’autre : « On observe en effet une absence de standardisation des 
dispositifs, des procédures, des exigences et des critères sur la base desquels les acquis des 
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étudiants sont appréciés. Cette importante hétérogénéité des pratiques nuit à la fidélité et à la 
validité de l’évaluation. » (Romainville, 2002). 
La question de l’influence du contexte universitaire sur la réussite des étudiants se pose 
également. Pour nombre de chercheurs en économie de l’éducation, le fonctionnement 
universitaires et les pratiques pédagogiques des enseignants ne sont pas sans conséquence sur 
les étudiants (Duru-Bellat , 1995) (Romainville & Michaut, 2012). Cependant, la qualité en 
enseignement supérieur n’est pas monolithique et il n’existe pas une représentation unique de 
l’enseignement de qualité. On peut en identifier quatre modèles: traditionnel, performatif, 
psychologique et critique (Skelton, 2005), chacun possédant ses propres objectifs et méthodes 
(détaillé dans le Tableau 2.4).  
TABLEAU 2.4 TYPOLOGIE DES CONCEPTIONS DE LA QUALITE EN EDUCATION 
 
Source : (Skelton, 2005, p.35) 
Les conceptions de l’enseignement et de sa finalité diffèrent selon les universitaires et 
ces différentes conceptions détermineraient en partie leurs pratiques pédagogiques 
(Romainville 2000). Ainsi, enseigner peut signifier « transmettre de l’information », « 
transmettre un savoir », « gérer des interactions professeur / étudiant », « aider à apprendre 
» ou bien encore « favoriser un changement de conception » de l’étudiant. Ces conceptions 
vont influer sur les pratiques pédagogiques mises en place rendent complexe l’appréciation 
d’un enseignement de qualité. 
2.2 Le rôle des acteurs dans les transformations universitaires 
Les évolutions des systèmes universitaires bien que se déroulant dans des contextes 
différents peuvent montrer certaines similarités et tendances générales (Mailhot & Schaeffer, 
2009). Conçue comme insérée au sein de réseaux, soit nationaux soit régionaux d’innovation, 
le rôle des acteurs et les logiques d’interactions se révèlent divers et variés au sein des 
organisations universitaires. Les universités sont confrontées à des pressions contradictoires. 
Ainsi, même si l’on tient compte des variations d’un pays à l’autre, elles sont encouragées 
tant à coopérer qu’à rivaliser entre elles, ce qui a conduit à des situations complexes sur le 
plan du fonctionnement et des pratiques d’enseignement (Barnett, 2003, pp. 184-185). 
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2.2.1 Rôle et logiques d’interactions dans un réseau élargi  
2.2.1.1 Les logiques d’interactions: dépendance, autonomie, ou 
interdépendance ? 
Du fait de l’élargissement du champ de ses missions, l’Université se trouve au cœur 
d’un réseau élargi de parties prenantes, certaines internes et d’autres externes. Le système 
universitaire, en tant que pourvoyeurs de services, se compose de diverses composantes dont 
les principaux acteurs sont traditionnellement: l'État et ses représentants, les établissements 
universitaires, et les professionnels académiques. L’interprétation de ces réseaux et du rôle 
des principaux acteurs varie selon les auteurs. Il n’existe pas actuellement un consensus sur 
une conception partagée entre toutes les personnes qui s’intéressent aux processus 
universitaires en général et entre les acteurs académiques en particulier. 
Les évolutions introduites dans la régulation des établissements ont été qualifiées de 
« paradoxe de la décentralisation » car l’autonomie accrue des établissements s’est 
accompagnée d’un renforcement du contrôle de la performance et de l’efficacité. La tutelle 
administrative s’est retrouvée modifiée et non pas allégée, faisant plus de place à l’initiative 
locale et à une régulation locale, en passant d’un contrôle « ex ante » fondé sur les normes à 
un contrôle « ex post » basé sur des critères de qualité (Barroso, 2000).  
Depuis la fin des années 1980, on assiste dans des pays ayant des systèmes politiques et 
administratifs différents, à une modification du rôle de l’Etat dans les processus politiques et 
administratifs des systèmes éducatifs qui va dans le sens d’un transfert de niveau national ou 
régional vers un niveau local et d’une plus grande mise en concurrence des établissements 
universitaires. Longtemps, la concurrence s’est limitée au choix entre établissement public et 
établissement privé. Ces changements ont été contestés et soulèvent des controverses. Les 
partisans des mécanismes concurrentiels et d’une thèse plutôt libérale favorable au retrait de 
l’Etat dans la production des services éducatifs s’opposent aux défenseurs de l’idée d’une 
intervention de l’Etat seul garant de l’équité dans les services publics. Le débat à propos des 
frontières entre les pouvoirs de l'État et l'autonomie des universités n'est pas nouveau (Lajoie 
et Gamache, 1990, p. 218) cités par (Larouche, 2011). Le contexte de restriction budgétaire 
associée à une hausse de la demande d’enseignement supérieur en renouvelle les enjeux. 
Les récentes évolutions de l’environnement universitaire ont fait de l’expertise, à la 
place des pairs, une nouvelle forme de régulation universitaire (Garcia, 2008). L’émergence 
de l’expert comme producteur de normes vient alors bouleverser les traditionnelles 
répartitions de pouvoirs. L’importance accrue des accréditations et des classements en 
constituent une illustration. Quelles que soient ces divergences d’opinion, les responsables 
politiques, les dirigeants d’établissements et les divers commentateurs s’accordent pour dire 
que la concurrence entre les établissements d’enseignement supérieur s’intensifie depuis 
quelques années, qu’il s’agisse d’attirer les « bons » étudiants, enseignants et chercheurs ou 
d’obtenir des financements, et ce à l’échelle nationale comme internationale. 
L’élargissement des parties prenantes universitaires est pris en compte dans la typologie 
de Bertand et Rhéaume (1999, p.13). Ce modèle, élaboré pour le système québécois, montre 
les tensions sur les responsabilités et pouvoirs existants entre les trois principaux acteurs 
(pouvoir état, établissement et personnel académique). Il illustre la nécessité de rechercher un 
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équilibre. Les autres types d'acteurs internes ou externes aux universités y figurent également. 
Les étudiants sont à la fois acteur interne pour ceux inscrits qui participent à leur formation, et 
acteur externe en tant que demandeur de service et étudiant potentiel. Les autres acteurs 
internes regroupent à titre individuel les chargés de cours et le personnel de soutien et à titre 
collectifs les syndicats et les associations étudiantes. La catégorie externe comprend les 
demandeurs de services : étudiants, association et corporation professionnelle, entreprises 
publiques et privées, employeurs, organismes communautaires et autres partenaires. 
La quête de l’équilibre entre l’intervention de l’Etat et le développement des processus 
managériaux dans la gouvernance des universités, suggèrent un mode de régulation, basé sur 
des interactions, qui intègre l’ensemble des parties prenantes du système éducatif supérieur 
et qui ne reste pas prisonnier de la dichotomie entre Etat et marché. En effet, il convient de 
distinguer trois types de responsabilités publiques dans le cas français: l’Etat central, les 
collectivités territoriales et celles des institutions que sont les établissements d’éducation. Les 
établissements d’enseignement, secondaire ou supérieur, des systèmes éducatifs publics sont 
au croisement de ces trois principes (Bouvier, 2007, pp 10-11). Les universités poursuivent 
des missions d’ordre public, au même titre que d’autres instances collectives, par transfert ou 
délégation de responsabilités étatiques selon trois voies non exclusives : la déconcentration, la 
décentralisation politique en territoriale et la décentralisation fonctionnelle (Bartoli, 2009, 
p55) (Bouvier, 2007, p10-17). 
En France, les régulations des universités se situent au carrefour de l'expression de trois 
processus provenant des établissements universitaires eux-mêmes, des autorités de tutelle, et 
de la profession universitaire ou de la discipline (Musselin, 2001). L’auteure note que cette 
situation prévalait avant la loi sur l'autonomie des universités. Les études empiriques et les 
développements précédents montrent que c’est relativement toujours le cas. Aussi peut-on 
convenir que le schéma de Bertrand & Rhéaume (1999, p13) garde, dans  une certaine 
mesure, sa pertinence pour traiter des établissements universitaires même si de nouveaux 
acteurs ont fait leur apparition. 
Alors que la complexité des organisations universitaires est généralement modélisée par 
la seule opposition entre logique managériale et logique professionnelle, la tension 
permanente entre les trois pôles configure, pour les processus universitaires, l’existence d’une 
logique triple. 
 Une logique étatique, bureaucratique et administrative, où l’institution 
universitaire est conçue comme un fournisseur de service d’Etat soumis à des 
normes. L’accent est mis sur la dépendance aux normes et règlements 
applicables à tous; 
 Une logique corporative, professionnelle et pédagogique, où l’établissement 
éducatif représente une organisation professionnelle. L’accent est mis sur 
l’autonomie qui demeure relative; 
 Une logique de contrôle, gestionnaire, et instrumentaliste, où l’organisation 
universitaire constitue un système productif de services doté de ressources et 
d’objectifs. L’accent est mis sur l’interdépendance entre les éléments du 
système à tous les niveaux. 
Il semble nécessaire de rappeler que la logique managériale ne doit pas signifier que 
l’organisation universitaire doive être gérée selon un modèle unique issu du secteur privé 
(Buckland, 2009). En effet, le management dans les organisations publiques « n’est à 
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confondre avec aucun des éléments suivants; -ni avec la gestion des politiques publiques 
nationales; -ni avec l’application du management privé à l’activité publique;-ni avec des 
méthodes comportementales pour les relations inter-personnelles des cadres avec leurs 
agents. » (Bartoli, 2009, p 233). 
2.2.1.2 Autorité, autonomie et contrôle des professionnels 
Le rôle joué par les professionnels ne peut être ignoré. C'est grâce à certains 
professionnels, les enseignants, les travailleurs sociaux, les juges, certains médecins ou encore 
les inspecteurs du travail, que l'Etat ou la puissance publique peut intervenir sur la vie sociale, 
en assurant certaines missions y compris les services d’éducation (Champy, 2009). Une 
spécificité organisationnelle et managériale des universités réside dans le rôle très important 
joué par les professionnels qui composent le personnel académique (Buckland, 2009). La 
question du contrôle professionnel reste centrale dans l’organisation universitaire qui demeure 
un cas significatif d'autonomie des professionnels (Bartoli, 2009) malgré les récentes 
mutations du travail universitaire et un contexte marqué depuis les années 1990, par la 
réduction des budgets étatiques accompagnée de politiques publiques inspirées du New Public 
Management qui tend à renforcer le contrôle organisationnel.  
Les modèles organisationnels classiques de l’université, associant une grande 
autonomie des professionnels à une gouvernance collégiale, font actuellement l’objet de 
multiples transformations. Des transformations qui s’étendent à l’ensemble des groupes 
professionnels inscrits dans les services publics (Ackroyd & al., 2007). L’interprétation de ces 
transformations diverge selon les analyses qui les pensent en différents termes de déclin des 
professions, de rétrécissement des autonomies professionnelles, de mutations des modèles 
professionnels ou de recomposition du professionnalisme, etc. Ainsi certains auteurs parlent 
du déclin des « academic communities ». A l'autonomous professional semble se substituer 
l’image du knowledge worker, travailleur assujetti, comme tout autre, au contrôle managérial 
de ses supérieurs hiérarchiques. De manière contraire, des travaux récents ont montré que les 
nouvelles pratiques managériales des établissements et les nouveaux modes de régulation des 
systèmes éducatifs n'entraînaient pas systématiquement une perte de contrôle des 
universitaires sur leurs pratiques professionnelles ou une érosion de leur autonomie au travail. 
Pour d’autres auteurs enfin, la dimension professionnelle du service public d’éducation 
constitue une forte exigence qui s’applique à l’ensemble des services publics nucléaires, les 
core public services, (McKevitt, 1998). Le professionnalisme constitue ce qui est attendu de 
ce type particulier d’employé: «On espère que le comportement de ce type de travailleur est 
dicté par un souci du bien-être réel du client et, par conséquent, du bien-être réel, condition 
optimale de la société comme un tout.» (McKevitt, 1998, p.8). Si le terme de «client» peut 
être discuté, cette réflexion sur le core public services présente l’avantage d’expliciter le 
professionnalisme comme un élément majeur de la confiance dans les relations dans le service 
public d’éducation.  
Les mutations de la profession universitaire face aux nouvelles injonctions ne 
constituent pas l’objet de cette recherche dont l’intérêt est focalisé sur les dynamiques des 
pratiques professionnelles. L’objectif ici est de comprendre les processus d'innovation 
pédagogique dans les établissements universitaires, c'est-à-dire les facteurs d'influence 
facilitant ou bloquant l’émergence et la diffusion de nouvelles pratiques professionnelles 
d’enseignement.  
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Le débat sur le pouvoir professionnel des universitaires face aux processus et modalités 
de gestion n’est pas nouveau. Pour la sociologie des professions, les professionnels dans les 
organisations conservent une capacité certaine de contrôle, palpable à travers l'exercice 
quotidien d'un jugement discrétionnaire dans leurs activités ou à travers l'autorité dans la 
définition des activités constitutives de leur métier (Freidson, 1984), mais aussi à travers la 
possibilité de s'approprier, de contourner, voire d'ignorer les prescriptions, les évaluations ou 
les exigences de résultat qui leur sont assignés (Bezes et al., 2011).  
Les organisations qui emploient des professionnels ont fait l'objet de nombreux travaux 
dans le domaine des théories des organisations depuis les années soixante. Les professionnels 
sont habituellement considérés par les théoriciens de l’organisation comme jouissant d’une 
autonomie supérieure à celle des autres employés dans l’exercice de leur activité, notamment 
la manière de travailler et de mener à bien leur mission. Les organisations professionnelles 
sont identifiées comme des lieux de rapports conflictuels entre une logique professionnelle 
d'autonomie et une logique organisationnelle de contrôle qui cherche à formaliser, contrôler et 
optimiser les processus de production (Bucher & Stelling, 1969), (Mintzberg, 1982), (Scott, 
1965). Certaines études empiriques sur les universités vont dans ce sens et considèrent 
l’autonomie des professionnels comme un problème empêchant l’efficacité managériale et les 
transformations organisationnelles (Young & al., 2004).  
Cependant, la tension entre profession et organisation peut donner lieu à d’autres 
lectures. A partir d’une recherche sur les réformes de 1992 créant des écoles doctorales en 
France, Dahan (2011) estime que ce n’est pas avec l’organisation en tant que telle que la 
profession a des problèmes mais que la tension entre profession et organisation se produit 
dans les situations dans lesquelles les organisations cherchent à mettre en œuvre une stratégie 
spécifique qui ne soit pas directement calquée sur la mission des professionnels (Scott, 2006). 
Dans la mesure où tous les employés développent une forme d’autonomie (Crozier, 
1964) (Freidson, 1984), admettre ce point de vue implique de se pencher sur les spécifictés de 
l’autonomie des professionnels. Les professionnels sont définis ici comme détenteurs d’une 
expertise recherchée et acquise à l’issue d’un long apprentissage. Bien que la littérature sur les 
services professionnels ait été traversée par de nombreux débats au sujet de la « 
bureaucratisation » des organisations de professionnels, l’absence de régime de subordination 
de l’ensemble des professionnels est souvent présentée comme un trait distinctif de celles-ci. 
Le système d'autorité est au cœur de des recherches sur le contrôle professionnel. Dans les 
organisations professionnelles qui sont des lieux de pouvoirs diffus et mouvant, le système 
d'autorité, collégial et fragile, ne repose pas sur la hiérarchie verticale mais sur la 
reconnaissance par les pairs (Hinings, Brown et Greenwodd, 1991), valeurs, traditions, 
normes et pouvoirs en sont les composants clés (Mintzberg, 1982). 
L’existence d’un système de valeurs propres, bien que souvent éloigné des 
préoccupations d’ordre managérial, démontre que les professionnels n’échappent donc pas à 
tout contrôle. Deux niveaux d’autonomie sont habituellement distingués dans une 
organisation classique de services professionnels (Greenwood, Hinings, & Brown, 1990) 
(Mintzberg, 1990, chap 10) : un niveau opérationnel dans lequel, après une phase 
d’apprentissage, les professionnels jouissent d’une large autonomie pour réaliser leurs 
activités qui ne nécessitent pas un niveau de coordination très élevée; et un niveau de 
gouvernance dans lequel les professionnels exercent une gouvernance collégiale, c'est-à-dire 
une « division du pouvoir » entre membres égaux (Weber, 1997, p355). L’autonomie dans les 
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pratiques, la thématique centrale de la présente recherche, est valorisée dans les travaux sur 
l’intrapreneuriat. 
2.2.2 Profession, organisation et innovation : quelles relations ? 
2.2.2.1 L’évolution des pratiques professionnelles, source d’innovation ? 
Il est reconnu que les professionnels ont le pouvoir de bloquer les innovations et qu’ils 
doivent y être associés pour en assurer la réussite. Cependant le tryptique innovation-
organisation-profession augure de relations conflictuelles. Traditionnellement, « innovation » 
est souvent opposée à « profession », « innovation » rencontre difficilement « organisation » 
tandis que « profession » et « organisation » ne se croisent pas vraiment. Aussi, si l’on croit 
les propos suivants de Quinn, Anderson & Finkelstein (1996): «Most of a typical 
professional’s activity is directed at perfection, not creativity.», le tryptique profession, 
organisation et innovation ressemble à un oxymore sans concepts disponibles pour le penser. 
L’insuffisance des approches traditionnelles pour le management des professionnels est 
assez reconnue dans la littérature. La gestion des médecins dans un hôpital, du personnel 
académique dans une université ou des actuaires au sein d’une compagnie d’assurances 
apparaissent à tous les observateurs du management comme un problème difficile et 
d’actualité (Thévenet, 2006) bien que relativement ancien. 
La problématique de l’évolution des pratiques institutionnalisées a été traitée, 
particulièrement, dans la littérature sur les organisations professionnelles et le management 
des professionnels. Celle-ci comporte de nombreuses études de cas qui illustrent le rôle pivot 
que jouent les professionnels dans la mise en œuvre du changement organisationnel (Ferlie & 
al., 2005) (Hinings, Brown & Greenwood, 1991). Ces cas démontrent la capacité des 
professionnels à s’opposer et à résister à des processus exogènes d’innovation et de 
transformation de leurs activités, et ce en dépit des pressions et incitations diverses. Les 
phénomènes observés décrivent des processus de changement complexes et des organisations 
dotées d'une grande inertie au sein desquelles la mise en œuvre de changements se heurte à 
l'autonomie des professionnels (Denis, Lamothe & Langley, 2001). En revanche, ces travaux 
renseignent peu sur les dynamiques endogènes des pratiques professionnelles. Ils négligent 
souvent l'innovation opérationnelle alors que le caractère essentiellement localisé des activités 
professionnelles et la nature émergente des processus professionnels ont été soulignés depuis 
déjà très longtemps (Bucher et Stelling, 1969) (Weick, 1976).  
L’opposition créativité versus perfection se justifie moins si on admet que l’évolution 
des pratiques professionnelles procède de changement institutionnel et de l’innovation 
institutionnelle au sein des organisations (Scott, 2013). Hargadon & Bechky (2006) ont 
qualifié les services professionnels « d’organisation innovatrice par nature». 
Un modèle d’innovation tel que celui proposé par Drazin & Schoonhoven (1996), donne 
un poids important à la stratégie mais également aux caractéristiques individuelles des individus 
de l’organisation, nous semble à même d’intégrer, dans les processus d’innovation, les dimensions 
individuelles et institutionnelles des pratiques professionnelles. Dans la suite de ce modèle qui 
rapproche le contexte organisationnel au niveau micro et les dynamiques sectorielles au 
niveau macro, la Figure 2.4 propose une imbrication des thématiques des processus 
d’innovation intégrant le niveau individuel, ou groupe restreint des individus impliqués, le 
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niveau organisationnel de l’adaptation stratégique et le niveau le plus macroscopique de 
l’environnement institutionnel dans lequel ces processus se déroulent (Choi & Chang, 2009) 
(Garud, Tuertscher, & Van de Ven, 2013) (Pennings, 1996). 
FIGURE 2.4 LES DIFFERENTS NIVEAUX DES PROCESSUS D’INNOVATION  
 
L’organisation est alors appréhendée, moins en tant qu'entité que par l’articulation du 
"passage de l'individuel aux régulations macro-économiques", comme l'ont suggéré Bréchet 
& Desreumaux (2008b). L’innovation basée sur les initiatives peut alors être définie comme 
un processus de changement de pratiques professionnelles à travers la transformation 
d’initiatives locales en innovation collective. 
2.2.2.2 Repenser l’entrepreneuriat académique et son management 
Quand un universitaire crée un institut de formation ou une chaire de recherche, se 
lance dans la mise en place d'un nouveau laboratoire de recherche, développe un programme 
de formation inédit pour son organisation, par exemple, il fait prendre preuve d’une démarche 
démarche entrepreneuriale au sein de son établissement. Les comportements entrepreneuriaux 
sont définis ici dans le sens très général de capacités à introduire de l’innovation, à générer 
et/ou à déployer de nouvelles idées (Carrier, 1993). La notion d’entrepreneuriat impose de se 
tourner vers les acteurs et leurs actions au sein des universités comme vecteur de changements 
et sources d’innovation (Audrescht, 2014). Le thème de l’entrepreneuriat académique permet 
de traiter des nouveaux rôles et fonctions dévolus aux universitaires dans une société de la 
connaissance. Il a évolué d’une conception restreinte vers des approches plus larges. 
Le modèle de « l’université entrepreneuriale » (Clark, 1998) est employé pour indiquer 
la manière par laquelle les universitaires s’effacent de leur mission principale de production 
d’un savoir potentiellement utile pour la communauté et favorisent leur action 
entrepreneuriale par diverses initiatives. Le paradigme de l’université entrepreneuriale s’est 
imposé rapidement suite à la publication d’une série d’ouvrages par le sociologue américain 
Burton R. Clark, sur le développement de l’esprit entrepreneurial à l’université. 
L’expression « université entrepreneuriale » a été réservée, initialement, pour signifier 
la commercialisation des résultats de la recherche universitaire en faveur de l’industrie, puis 
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elle a été étendue pour évoquer la création d’entreprises « spin-offs universitaires » par la 
valorisation des résultats de la recherche. Elle est donc souvent restreinte aux phénomènes 
commerciaux et de transfert technologiques des universités vers les industries. L’expression 
est largement employée pour signifier l’introduction des mécanismes du marché dans le 
management des universités ainsi que la valorisation de la recherche via l’implication des 
universitaires dans le transfert technologique au profit de l’industrie (Slaughter et Leslie, 
1997). Les activités d’enseignement ne sont toutefois pas exclues mais elles correspondent 
alors à des prestations externes monnayables autres que celles destinées aux étudiants internes 
(Tableau 2.5). Dans une telle perspective, il est difficile de concevoir le rôle joué par les 
processus managériaux et les activités d’enseignement.  
Plusieurs limites conceptuelles de l’entrepreneuriat académique ont été critiquées dont 
l’unique motivation pour les profits financiers et la perspective individualiste au détriment 
d’une approche collective (Champagne et Carrier, 2004). Face à ces limites, Jaziry & Paturel 
(2006) proposent le terme d’ « d’acadépreneuriat ». Cependant « l’acadépreneuriat », limité 
aux créations et reprises de structures par les auteurs, reste un terme encore trop restrictif face 
à la réalité multiple des activités universitaires. 
Une approche plus large de l’entrepreneuriat académique est en cours d’émergence. 
Il est de plus en plus reconnu que l’entrepreneuriat académique peut prendre des formes 
variées. Champagne et Carrier (2004) parlent d’intrapreneuriat en milieu académique en 
faisant référence aux activités de création des instituts ou chaires de recherche, ou de 
développement de nouveaux programmes et d’approches pédagogiques innovantes. Cette 
vision est partagée par Audrescht (2014) qui estime que l’élargissement des missions de 
l’Université la place au cœur d’une société entrepreneuriale 
TABLEAU 2.5 ACADEMIC ENTREPRENEURSHIP ACTIVITIES 
 
Source : (Klofsten & Jones-Evan, 2000, p.300) 
L’appel à revisiter le concept d’entrepreneuriat académique se fait de plus en plus 
pressant (Siegel & Wright, 2015). Les auteurs comparent la traditionnelle vision restreinte et 
la nouvelle approche émergente de l’entrepreneuriat académique autour de quatre questions : 
pourquoi, quoi, qui et comment? (Tableau 2.6). De manière plus élargie, l’entrepreneuriat 
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académique peut se définir comme la mise en œuvre de processus innovants et créatifs dans 
ses pratiques professionnelles (Liu & Dubinsky, 2000). 
Dans une telle perspective élargie et stratégique de l’entrepreneuriat académique, le 
management des initiatives des professionnels et des comportementaux entrepreneuriaux 
devient une thématique prometteuse. L’innovation pédagogique peut alors s’envisager 
comme un processus de d’adaptation des universités à travers l’évolution des pratiques 
professionnelles entreprise à l’initiative d’un groupe restreints de professionnels. Ces 
évolutions s’inscrivent au sein des nouvelles exigences de qualité adressées aux universités.  
 
TABLEAU 2.6 COMPARAISON DES PERSPECTIVES DE L’ENTREPRENEURIAT ACADEMIQUE 
 
Source : (Siegel & Wright, 2015, p. 12) 
La problématique de la recherche revient alors à chercher comment «les organisations 
universitaires peuvent-elle tirer profit des initiatives d’évolution des pratiques 
professionnelles?» 
Section 3 IMPLICATIONS POUR LA THESE 
Le misonéisme supposé des systèmes d’enseignement supérieur se trouve remis en 
cause à la fois par des analyses historiques plus lointaines et par l’histoire récente de 
l’enseignement supérieur du XXème siècle. Il est possible de constater, par exemple, que 
l’enseignement supérieur américain a connu une révolution spectaculaire dans les années 
soixante, que l’enseignement supérieur français a été particulièrement marqué par la réforme 
Edgar Faure de 1968. Des travaux récents ont permis de mieux connaître les évolutions 
contemporaines de l’Université dans le contexte français. Plusieurs bilans en ont été dressés 
en sciences de l’éducation (Rey, 2011). Des études sont menées, depuis plusieurs années, en 
sociologie des organisations sur l’évolution de la gouvernance, du fonctionnement, de la 
gestion, des rapports avec les institutions ministérielles de tutelle (Musselin, 2005) (Musselin, 
2007). Les comparaisons internationales, l’émergence d’une politique universitaire 
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européenne et la territorialisation ont également fait l’objet de travaux récents en sociologie 
de l’éducation (Charlier, 2009) (Félouzis, 2006). Dans le domaine du management, la 
pluralité des parties prenantes internes ou externes de l’université, lesquelles possèdent 
chacune leur propre conception et leurs propres attentes, devient alors une dimension centrale 
du pilotage des universités (Côme, 2013). L’état de l’art sur les facteurs institutionnels des 
mutations universitaires de ce chapitre II soulève deux principaux éléments pour la suite de 
nos travaux : l’intérêt d’étudier les dynamiques universitaires par l’évolution des pratiques 
professionnelles des universitaires et la pertinence de considérer les dimensions réticulaires de 
l’intrapreneuriat académique. 
3.1 L’évolution des pratiques professionnelles à l’université: 
habitus ou apprentissage ? 
L’hypothèse est ici faite qu’analyser les dynamiques universitaires sous le prisme des 
évolutions des pratiques professionnelles, au niveau opérationnel, constitue une démarche 
susceptible d’en dévoiler les mécanismes de transformation. Ce qui implique d’examiner 
comment évoluent ces pratiques. La dynamique des pratiques partagées par des professionnels 
peut-être appréhendée soit comme un déterminisme avec la notion de ‘habitus’ soit comme un 
apprentissage plus intentionnel. 
La notion «d’habitus», utilisée en philosophie et sociologie et bien développée par 
Bourdieu (1991), définit une disposition d’ordre individuel socialement construite, apprise et 
reproduite. Selon Bourdieu (1991), l’habitus constitue une règle acquise dont les fondements 
conscients et inconscients sont partagés par un groupe. En effet, chaque adaptation d’un 
habitus implique la mise en application de codes connus et partagés, compris et acceptés, sous 
peine que l’adaptation ne passe pour une déviance. L’habitus offre une vision plutôt 
déterministe et rigide des pratiques professionnelles. A l’inverse, le concept « d’apprentissage 
collectif » ou «social learning» proposé par Albert O Hirschman (1958) fait référence à un 
phénomène cumulatif et intentionnel, au niveau d’une économie, qui est à la fois «processus 
de changement» et «construction institutionnelle». Ces deux approches représentent des 
alternatives pour l’analyse des pratiques professionnelles. Il convient de définir au préalable le 
concept de pratique. 
Bien que la pratique soit devenue un concept central dans les sciences sociales et en 
gestion, depuis le practice turn, les chercheurs constatent régulièrement l’absence d’une 
définition claire. Le foisonnement des usages et la polysémie du terme se retrouvent 
également dans son étymologie. D’un côté, le mot « pratique » est en partie dérivé du grec 
ancien prassein qui signifie « faire, exécuter, accomplir » mais aussi « traverser, parcourir ». 
Le Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales indique qu’il signifie tantôt 
«application des règles et des principes», ou «savoir» ou «expérience d’une personne dans un 
métier, dans un art» ou «une façon d’agir». Cette perspective étymologique relie la pratique à 
une action répétitive de principes prescrits. Dans une telle approche, les pratiques 
professionnelles portent sur des « activités complexes mais stables » dont « l’apprentissage 
est long mais stable » (Mintzberg, 1990, p262).  
Mais le mot pratique peut également se rattacher au verbe grec praktikê qui se rapporte 
à la science pratique, plutôt qu’à une action répétitive. Dans cette perspective, la pratique 
relève plus de l’action et de son déroulement que de l’attitude et de la posture. Dans cette 
Chapitre II : Politiques éducatives et dynamiques des universités 
  114 
dernière acception, selon le niveau d’analyse retenu dans la littérature, les pratiques 
organisationnelles reconnues comme des phénomènes partagés, sont alternativement vues 
soit comme des actions locales relativement autonomes, l’accent est alors focalisé sur les 
habitudes individuelles (Turner, 1984) soit comme des résultats collectifs au sein de cadres 
institutionnels, l’accent est alors placé sur les processus d’institutionnalisation (Barnes, 
2001). En intégrant les deux approches, les pratiques sont définies, ici à la fois 
collectivement et individuellement, comme des manières de faire instituées. Elles constituent 
des routines organisationnelles qui peuvent évoluer lorsque de nouvelles façons de faire sont 
introduites par les individus professionnels et font l’objet de processus d’institutionnalisation. 
Les pratiques professionnelles ne sont donc pas uniquement individuelles, c'est-à-dire 
sans aucune interdépendances et coordination. Elles ne sont pas non plus figées c'est-à-dire 
sans aucune possibilité d’évolution. L’évolution des pratiques professionnelles présente à la 
fois une dimension de changement individuel et une dimension de changement institutionnel. 
Lorsque l'évolution universitaire est examinée comme un processus de changement de 
pratiques professionnelles, différents niveaux d’interactions, individuel, organisationnel et 
institutionnel, se dégagent (Figure 2.5). L'acteur individuel, le professionnel académique doté 
d'une grande autonomie appartient à divers groupes : discipline, département, laboratoire, 
composante, etc. Le principe d'interdépendance s'applique à l'intérieur de ces groupes. Le 
faible couplage se réfère alors aux relations entre les groupes. Dans une telle perspective, la 
dimension collective de l’organisation universitaire paraît visible et complexe en présentant 
simultanément les caractères contradictoires d'autonomie, d'interdépendance et de faible 
couplage. Plus que l’autonomie des professionnels, c’est sans doute la gestion de la faible 
interdépendance qui constitue la singularité organisationnelle de l’université (Musselin, 
1997). 
FIGURE 2.5 UNE PERSPECTIVE RETICULAIRE DES PROCESSUS UNIVERSITAIRES EN 4 NIVEAUX 
 
3.2 La dynamique paradoxale de l’intrapreneuriat académique 
Les développements précédents laissent apparaître que les récentes mutations des 
organisations universitaires constituent des phénomènes paradoxaux dans la mesure où ils 
présentent en même temps des aspects contradictoires. Les dernières évolutions du paysage 
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universitaire marquent un changement dans les principes du management universitaire qui 
passe d’une logique de la conformité à une logique de l’initiative. Les principes basés sur 
l’initiative accorde plus d’importance à la pluralité des logiques qui coexistent tant au niveau 
« vertical » (Éducation nationale, administration, disciplines…) qu’au niveau « horizontal » 
(entre établissements, réseaux, collectivités…). C’est ainsi que le management des 
organisations éducatives complexes fait donc l’objet d’un regain d’intérêt mais la plus part 
des recherches l’aborde sous un angle principalement instrumental; les dimensions stratégique 
et humaine des universités ont longtemps été ignorées (Bartoli, 2009). 
Une autre façon de considérer le champ éducatif consiste à centrer le regard sur ce qui 
se passe dans les différentes organisations du système et sur la façon dont se coordonnent plus 
ou moins bien les différentes actions sans accorder une prééminence à priori aux règles 
formelles qui sont censées guider le système. Dit d’une autre manière, les pratiques effectives 
sont observées et on accepte l’idée que ce qu’on appelle le système éducatif soit le produit 
d’interactions entre acteurs et organisations qui disposent d’un degré plus ou moins important 
d’ autonomie et qui n’obéissent pas tous à la même logique.  
Il devient alors aisé de constater, même si l’on tient compte des variations d’un pays à 
l’autre, que les universités sont globalement confrontées à des pressions contradictoires. 
Ainsi, elles sont encouragées en même temps à avoir une visibilité forte à l’international 
qu’à nouer des partenariats dans l’économie locale. Elles sont incitées tant à coopérer et à 
innover qu’à rivaliser entre elles et à imiter les plus prestigieuses. Ce qui a conduit à des 
situations complexes sur le plan du fonctionnement et des pratiques d’enseignement (Barnett, 
2004). Les classements internationaux des performances des universités en termes de 
recherche et d’enseignement conditionnent de plus en plus l’attribution de financements 
publics ou privés et influencent les prises de décision dans les établissements universitaires 
(Hazelkorn, 2007). S’inspirant des industries « dit de la réputation », comme par exemple le 
cinéma, certains établissements universitaires mettent en place des véritables stratégies de 
management de marque. Il devient alors tentant de chercher à se distinguer par des activités 
périphériques extra-universitaires, parfois très coûteuses, entretenant ainsi un cercle vicieux 
financier. 
Il est courant de lire que les innovations pédagogiques se développent pour améliorer la 
qualité des enseignements universitaires. Pourtant, les pratiques d’enseignement et les 
pratiques de leur évaluation semblent fortement hétérogènes dans les universités et entre 
universitaires. Par ailleurs, les processus et démarches de qualité dans les établissements 
servent plusieurs finalités selon les parties prenantes concernées. Le concept de qualité qui 
semble si séduisant se révèle ambigu quand il est appliqué à l’enseignement et aux 
universités. La littérature sur les changements en éducation montre que le couplage entre les 
politiques et les pratiques d’évaluation de la performance en éducation semble problématique 
(Lessard et al., 2008). L’écart entre le discours sur l’excellence et la régulation de 
l’enseignement supérieur sur le terrain a fait l’objet d’âpres débats. Sans processus de 
négociation et d’assimilation, les réformes ne peuvent s’implanter localement par une 
démarche qui serait exclusivement « top-down ». A l’inverse, les innovations émergentes 
localement ne peuvent se développer et se diffuser efficacement dans une démarche 
purement « bottom-up » sans bénéficier d’un contexte de réformes pour les promouvoir.  
Dès lors, il semble raisonable de considérer que les innovations pédagogiques peuvent 
prendre plusieurs formes: soit être impulsées par un organisme régulateur et relayées 
localement soit être initiées au sein d’un ou plusieurs établissements et se propager plus ou 
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moins dans le secteur de l’enseignement supérieur. Admettre cette lecture signifie inscrire la 
présente recherche dans la perspective collaborative de la «nouvelle gouvernance publique» 
(Tableau 2.7) où l’accent est mis sur l’adaptation organisationnelle et la pluralité des 
acteurs. 
TABLEAU 2.7 LES PARADIGMES POUR L’ANALYSE DES TRANSFORMATIONS PUBLIQUES 
 
L’innovation pédagogique peut alors s’envisager comme un processus d’adaptation 
des universités à travers l’évolution des pratiques professionnelles entreprise à l’initiative 
d’un groupe restreints de professionnels. Ces évolutions s’inscrivent au sein des nouvelles 
exigences de qualité adressées aux universités. La problématique de recherche revient alors à 
chercher «comment les initiatives qui font évoluer les pratiques professionnelles participent-
elles, ou pas, à la réalisation des missions confiées aux organisations universitaires?». La 
convergence et la divergence des finalités en deviennent la thématique centrale.
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 Chapitre III-Le management de 
l’innovation intrapreneuriale 
«Ce n’est pas parce que les choses sont difficiles que nous n’osons pas, C’est parce que 
nous n’osons pas qu’elles sont difficiles ». 
Sénèque (v. 4 av. J.-C., 65 ap. J.-C.) 
 
Traditionnellement, dans une perspective exogène, la recherche en management 
s'intéressant aux conséquences stratégiques de l'innovation accorde plutôt une place 
prééminente à la technologie, aux innovations de forte intensité et au changement radical. 
L’intensité du changement établit d’une certaine manière la différence entre changement non 
innovant et innovation. Cette tendance conforte une idée douteuse et relativement répandue, 
bien que dénoncée, selon laquelle l'innovation incrémentielle par continuité n'aurait que peu 
d'importance d'un point de vue stratégique (Abernathy & Clark, 1988) (Tushman & 
Anderson, 1986). Elle aboutit également au risque de négliger une partie des phénomènes de 
nombreux facteurs sociaux, relationnels et environnementaux. 
Certains auteurs élargissent le terme de transformation organisationnelle à tout 
processus d’évolution organisationnelle et stratégique indépendamment du rythme et de 
l’intensité de changement. Blumenthal & Haspeslagh (1994) appuient leur réflexion sur les 
expériences d’entreprises matures dans l’industrie américaine pour affirmer que des formes de 
processus non dramatiques qui affectent les pratiques et la nature du travail dans les pratiques 
professionnelles quotidiennes, en se diffusant, peuvent aboutir à des transformations 
organisationnelles. Trois formes de transformations organisationnelles sont différenciées: 
l’amélioration de des opérations telles l’efficience à travers simultanément la réduction des 
coûts et l’augmentation de la qualité, les transformations stratégiques fondées sur les 
capacités managériales à définir de nouvelles stratégies, le renouvellement stratégique 
combine les processus opérationnels et managériaux et concerne la capacité de l’organisation 
à anticiper et à s’adapter aux changements de son environnement.  
Dans la vaste littérature relevée sur les processus d'innovation, la place accordée aux 
acteurs dépend de la modélisation qui en est faite et particulièrement du niveau d'analyse 
adopté. Traditionnellement, les premiers travaux sur l'innovation et la stratégie se basent sur 
un modèle de processus d'innovation essentiellement linéaire à un niveau macro dans lequel 
l'acteur est absent. Les récentes perspectives conceptualisent les processus d’innovation 
comme des processus d’apprentissage et tendent à intégrer davantage les acteurs et leurs 
actions. L’apprentissage par accumulation, relativement aux projets et expérimentations, a fait 
l’objet d’une moindre attention dans ces recherches. Dans la dynamique par accumulation des 
processus innovants, les obstacles à la diffusion des initiatives représentent une question 
primordiale que les seules approches en termes de stratégie d’acteurs ne peuvent épuiser 
(Koenig, 2006). 
Le terme «innovant» fait l’objet de quatre usages possibles : comme caractéristique 
d’un individu créatif, comme caractéristique d’une organisation lorsque l’on fait référence à 
son climat organisationnel, comme un produit et comme un processus d’introduction du 
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changement. Afin de comprendre les processus innovants, il paraît donc nécessaire de 
mobiliser successivement plusieurs plusieurs champs de connaissances disciplinaires à 
différents niveaux. Après avoir précisé l’ancrage théorique en management stratégique qui 
développe une approche actionniste et relationnelle des processus d’innovation dans la section 
1, les motivations, pratiques et comportements face à l’innovation au niveau individuel sont 
examinés dans la section 2, les travaux du champ de l’entrepreneuriat fournissent les éléments 
organisationnel et institutionnel en section 3. Une synthèse de l’état de l’art revient sur les 
éléments qui président à une problématisation dans la section 4. 
Section 1 UN ANCRAGE PLURIDIMENSIONNEL EN STRATEGIE 
Cette recherche propose de participer à la compréhension des processus d’innovation et 
de changement dans les institutions universitaires françaises. Le questionnement initial, 
formulé de la manière suivante: « comment et pourquoi des universitaires qui sont des 
professionnels autonomes font évoluer leurs pratiques d’enseignement au sein de leurs 
établissements d’exercice ?», s’est précisé comme la compréhension en profondeur des 
mécanismes qui participent à l’émergence d’idées nouvelles et à la mise en oeuvre de 
pratiques innovantes d’enseignement dans les universités. L'objet de recherche s'est construit 
progressivement, durant ce travail doctoral qui a débuté avec une question très large et les 
universités comme terrain de recherche, pour s’établir en tant que l'étude de la dynamique 
entrepreneuriale dans la transformation des contextes institués, autrement dit la dynamique 
entrepreneuriale dans le changement institutionnel. L’innovation est alors conçue comme une 
activité collective et l’entrepreneuriat défini comme un processus collectif générateur 
d’innovation conduit de manière active par un entrepreneur. 
1.1 Une perspective actionniste et relationnelle de l’innovation 
1.1.1 Une perspective actionniste des processus d’innovation 
Deux grandes traditions de recherche en gestion sont généralement distinguées. L’une 
consiste à étudier l'action collective à travers l'ensemble des outils et des techniques qui la 
rendent possible et la structurent. L'accent est alors placé sur la conception des instruments, 
leurs usages, et leurs effets souvent inattendus sur les dynamiques d´action collective. L’autre 
propose d’étudier l´action collective à travers les discours et les pratiques des acteurs. 
L'accent est alors mis sur problématiques stratégiques et humaines. Une approche actionniste 
de l'action collective ne fait pas pour autant disparaître toute préoccupation au sujet des 
dispositifs de gestion. 
1.1.1.1 Les acteurs et leurs initiatives dans les processus stratégiques 
La perspective actionniste adoptée dans cette recherche signifie partir des 
comportements organisationnels pour penser les mécanismes et dispositifs de l'action 
collective. L’objet de recherche, visant la compréhension des mécanismes de l’action 
collective, inscrit la thèse dans le courant de recherches sur les organisations qui peut être 
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qualifié de comportementale au sens des travaux de Richard Cyert et James March. 
L’approche comportementale signifie adhérer à une représentation des organisations 
constituée d'acteurs dotés d'une rationalité limitée qui décident quelles stratégies poursuivre et 
que ces décisions peuvent produire des effets tant bénéfiques que négatifs au niveau 
organisationnel (Cyert and March, 1963). En gestion, l’acte de décider se rapporte aux 
manières de faire, méthodes et outils. Décider revient à sélectionner une ancienne action ou 
imaginer une nouvelle action parmi un ensemble d'actions possible. Il constitue un processus 
complexe qui correspond à divers gradations et niveaux d’incertitude (David, 2003).  
Privilégier la perspective actionniste des processus d’innovation conduit alors à adopter 
une vision pluridimensionnelle des organisations, tout à la fois analytique, politique et 
interprétative. Il importe alors de reconnaître l'implication cruciale de tous les membres 
organisationnels dans les processus stratégiques (Hart, 1992) (Mintzberg, 1973) dont les 
interactions contribuent à former des constellations de travail  (Mintzberg, 1982). 
Les approches contemporaines du management stratégique, en développant une 
approche socio-cognitive de l’organisation, vont dans le même sens et tendent à se démarquer 
du discours, encore dominant en stratégie, qui assimile stratégies et dirigeants et focalise sur 
le rôle des «top managers». A l’image de l’organisation tel un système formalisé, produisant 
un ensemble ordonné d’activités cohérentes convergeant vers des objectifs communs, se 
substitue l’image d’un système social au sein duquel une structure d’interdépendance lie les 
individus qui y travaillent (Daft & Weick, 1984) (Fisher, 1990). En montrant en quoi 
l’activité des managers contribue à construire la stratégie des organisations et à donner du 
sens de manière continue au quotidien (Daft & Weick, 1984) (Gorsorkhi, 2006) (Rouleau, 
2005), la littérature sur les processus stratégiques a évolué, en même temps que les pratiques, 
vers une meilleure prise en compte des acteurs non «décideurs», au sens gestionnaire, dans les 
processus stratégiques. 
Toutefois, de nombreux travaux se préoccupent surtout de savoir comment chaque 
niveau du corps managérial participe au développement de la stratégie. La participation des 
acteurs opérationnels à la réalisation de la stratégie y est peu abordée. Le management 
continue d’être présenté, globalement, de manière duale par la séparation de deux composants 
complémentaires : organisation et stratégie, dimension interne et dimension externe, 
management stratégique et management opérationnel, etc. 
Plusieurs questions demeurent au sujet du pilotage du changement et de l’articulation 
cohérente des différents composants si l’on admet leur caractère indissociable et la nature tout 
à la fois émergente et intentionnelle des processus stratégiques (Mintzberg & Waters, 1985). 
Selon Pettigrew & Whipp (1993), un management efficace du changement organisationnel 
suppose de relier changement stratégique et changement opérationnel au sein d’une approche 
intégrée. Les travaux en management stratégique, depuis les travaux sur le développement 
intégré dans les années 1980 (Bartoli & Hermel, 1989), ont mis en évidence sous des angles 
divers la nécessité d’une approche globale du développement de l’entreprise et des 
organisations. 
1.1.1.2 Une perspective collective du changement organisationnel 
La littérature sur l’approche participative du management constitue un cadre 
prometteur pour analyser et interpréter les initiatives et les apports d’employés innovants et 
créatifs comme une problématique stratégique. Dans les années 30, les premiers auteurs de 
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l’école des relations humaines ont mis en avant la nécessité pour les employés de participer à 
la gestion courante de l’entreprise et à ses décisions; remettant en cause le modèle classique et 
hiérarchique présenté par Fayol et Taylor et fondé sur l’idée de «bonnes décisions» à prendre 
par «ceux qui savent». Le management participatif propose un cadre conceptuel pour penser 
le management stratégique du changement opérationnel que pose le problème de la diffusion 
et de l’acceptation de nouvelles idées (Hermel, 1988).  
De nombreux auteurs, depuis les années 80, ont travaillé sur la notion de participation 
pour développer une véritable conception du management dans laquelle chaque individu doit 
trouver sa place dans l’entreprise et contribuer à la performance collective. Le rapprochement 
des concepts de management et de participation a suscité un enthousiasme certain et plusieurs 
études se sont intéressées au management participatif, développant des conceptions parfois 
assez différentes les unes des autres. La synthèse réalisée par Hermel (1988, p188) en restitue 
les spécificités majeures qui sont les suivantes: 
 Le partage du management; 
 Une démarche globale et multidimensionnelle; 
 Une articulation forte entre individus et groupes; 
 La recherche de synergies; 
 La complémentarité entre fonctionnement quotidien et prise de recul. 
Le Management Participatif est alors défini comme « Forme de Management favorisant 
la Participation aux décisions, grâce à l’association du personnel à la définition et à la mise 
en œuvre des objectifs le concernant » (Hermel, 1988). Dans cette perspective, le 
management participatif relève d’une démarche stratégique qui privilégie la participation 
des acteurs organisationnels, en effet « la confusion entre Management Participatif et 
Management des Hommes risque d’ailleurs d’être entretenue par le fait que l’expression 
« management participatif » met l’accent sur la dimension humaine. Mais il faut comprendre 
cette expression dans le sens de la participation.  » (Hermel, 1988, p167).  
La participation est entendue alors dans un sens qui englobe mais dépasse les simples 
aspects de la motivation au travail. Du point de vue du management stratégique, les modalités 
de la participation des acteurs organisationnels sont multiples et peuvent se regrouper en cinq 
grandes formes: la participation aux profits ou à toute autre forme des résultats de l’entreprise; 
à la propriété de l’entreprise; à la prise de décisions de gestion, aux opérations d’amélioration 
des conditions de travail et de reconstruction du contenu des emplois et des tâches; et enfin 
l’intégration étroite du salarié à l’entreprise en développant son sentiment d’appartenance et 
son identification à ses objectifs (Rojot, 1995). Les multiples techniques et dispositifs 
participatifs correspondent globalement à trois grandes motivations managériales: 
l’amélioration des pratiques de travail, la pertinence de la prise de décision et une meilleure 
performance organisationnelle (Gilbert, 1988). 
Les études empiriques montrent que  le management participatif se traduit dans les 
entreprises par des applications variées (Hermel, 1988). Trois principales variantes sont 
identifiées dans une étude des politiques de Management Participatif dans 13 entreprises du 
secteur de la distribution (Lecorre, 1991) citée par (Hernandez, 1994). Le «Management 
Participatif Volontariste» se caractérise par un dispositif participatif qui est de type 
«idéologique» et n’arrive pas à se maintenir dans le temps. Le «Management Participatif 
Intégré», correspond à un dispositif persistent, assez étendu et articulé à tous les niveaux 
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hiérarchiques. Le «Management par les valeurs» se distingue par une absence de dispositif 
participatif formel et une indépendance affichée à l’égard des modes managériales. 
Les limites du Management Participatif ont été soulignées. Les résultats des études 
visant à rechercher le lien entre participation et performance se sont révélés contrastés. 
D’autre part, les études empiriques n’ont pas manqué de noter les risques et les dérives, 
internes ou externes, constatées dans la mise en œuvre effective du Management Participatif 
au sein des organisations (Hernandez, 1994). 
Les dérives internes sont de deux types. Dans le premier type de dérive qui peut être 
qualifiée de manipulatoire, l’entreprise cherche à susciter un engagement profond de son 
personnel, un investissement émotionnel, une adhésion, une véritable identification à 
l’organisation. Le second type de dérive interne est le retour du paternalisme, ainsi les 
rapports d’autorité et d’exploitation sont transformés en rapports éthiques et affectifs où le 
devoir et le sentiment remplacent le règlement et le profit. Les dérives externes sont 
également aussi de deux ordres. La première peut être qualifiée de dérive éthique du fait de 
l’écart entre les discours des dirigeants et la réalité des pratiques managériales. La seconde 
dérive externe est idéologique, elle tend à faire partager par l’ensemble du corps social la 
culture jugée pertinente par les dirigeants d’entreprise. La logique managériale est érigée sous 
forme de consensus.  
A y regarder de près, l’une des limites des dispositifs participatifs élaborés dans les 
années 1980, pourrait être de développer une implication contrainte des acteurs 
organisationnels à travers le concept de leadership participatif. La revue de littérature de 
O’brien (2002) sur le changement participatif, montre qu’une hypothèse, implicite ou 
explicite, de ces travaux considère que le processus de changement participatif ne remet pas 
en cause les objectifs organisationnels et que les initiatives personnelles sont nécessairement 
convergentes avec les missions et buts de l’organisation. Les modèles du changement 
participatif, en se focalisant sur le consensus, ont été critiqués parce qu’ils semblent ignorer 
les conditions de pouvoir et les relations entre les groupes (Brunaker & Kurvinen, 2006). Le 
leadership participatif propose une conception essentiellement descendante, prescriptive et 
planifiée des processus de changement organisationnel (Yukl, 1989), alors que deux 
conceptions du changement organisationnel sont possibles (Hatch, 1987). Dans le premier 
cas, le changement organisationnel peut représenter la mise en œuvre d’un changement 
ponctuel. Différentes techniques rhétoriques sont utilisées pour persuader les employés de se 
conformer aux règles et injonctions managériales, les initiatives innovantes proviennent alors 
uniquement du niveau managérial. Dans le second cas, le changement organisationnel peut 
signifier une opportunité de création de sens démocratique où le processus de changement est 
discuté publiquement et ouvert à tous. Le changement organisationnel devient un phénomène 
permanent dans une organisation en mouvement. Ce changement émerge des interactions 
entre management et acteurs locaux à travers le développement des initiatives locales. Loin 
d’être séquentiel ou réservé aux dirigeants et aux seuls experts en changement 
organisationnel, ce processus stratégique se révèle, multi périodes, multi acteurs et multi 
contextes (Burgelman, 1994) (Pettigrew, 1992). 
Le management participatif a été principalement abordé comme un processus dans 
lesquels des subordonés possèdent un pouvoir de décision non négligeable vis-à-vis de leurs 
supérieurs grâce à un partage du pouvoir entre managers et managés. C’est oublier que les 
bénéficies qu’apporte le management participatif dépendent de certaines conditions. Ce mode 
de gestion ne doit pas être pensé universel, en effet « Si le management participatif semble 
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pouvoir, sous certaines conditions
1, être profitable à l’organisation dans son ensemble, cela 
ne signifie pas pour autant qu’il représente une solution unique » (Hermel, 1988, p156). La 
condition déterminante réside dans la confiance que les parties prenantes doivent avoir les 
unes envers les autres (Heller & al., 2000). 
1.1.2 De la participation à la collaboration 
1.1.2.1 Les barrières organisationnelles à la participation 
Le management participatif se veut une alternative aux pratiques managériales perçues 
traditionnellement comme autoritaires et hiérarchiques, notamment dans les administrations 
bureaucratiques. Le management participatif «contribue à l’instauration d’une dynamique 
permanente de changement (agent) et constitue en lui-même un changement considérable par 
rapport au fonctionnement traditionnel de l’entreprise » (Hermel, 1988, p230). En dépit de 
l’intérêt croissant et du bénéfice potentiel puisque à la fois agent et objet de changement, de 
nombreuses barrières à l’usage du management participatif ont été relevées dans la littérature. 
Antony (1978) identifie quatre types de barrières à l’usage du management participatif : 
organisationnelle, liée à la situation, des subordonnés et managériale. 
Les barrières organisationnelles et structurelles concernent : 1) la valeur placée dans la 
tradition plutôt que dans l’innovation ; 2) une philosophie organisationnelle qui privilégie 
l’uniformité et la conformité et préfère le contrôle hiérarchique à l’initiative individuelle et 
l’autonomie; 3) une structure formelle autoritaire et bureaucratique ; et 4) l’absence d’un 
climat organisationnel qui supporte l’engagement et la participation des employés sans peur 
de représailles. 
Les barrières de situation sont relatives à l’environnement de l’organisation. Elles 
regroupent les problèmes liés à la spécialisation ou les contraintes physiques par exemple. 
Les barrières liées aux subordonnés existent quand les managés résistent à une 
augmentation de la participation. Ils craignent alors que le changement produit par une plus 
grande implication ne leur soit pas bénéfique et entraîne par exemple, un accroissement de la 
charge de travail ou la perte du travail. 
Les barrières managériales sont relatives aux craintes qu’éprouvent les managers et les 
décideurs. Ils résistent au changement de la direction participative lorsqu’ils redoutent une 
perte de pouvoir, un manque de discipline, une exigence en termes de temps à consacrer, des 
décisions de faible qualité, le fameux ‘consensus mou’ et une perte de visibilité personnelle.  
Les résultats de l’étude empirique quantitative de Gilbert (1988) sur 204 organisations, 
121 publiques et 83 privées, dans 4 secteurs d’activités indiquent l’absence de différences 
entre privé et public et ne confirment pas l’existence de ces quatre obstacles. L’auteur cherche 
à connaître les attitudes des manageurs américains face aux principes de la direction 
participative et affirme que les barrières managériales représentent un mythe. Toutefois, cette 
étude est basée uniquement sur les déclarations des dirigeants et des manageurs.  
                                                 
1
 Souligné par l’auteur 
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Le constat désormais récurrent d’un écart entre les discours et les pratiques 
managériaux (Hermel et Bartoli, 2015) d’une part, la reconnaissance de l’existence de 
changement émergent dépassant le processus planifié (Weick, 2000) d’autre part, incitent à ne 
pas rejeter la possibilité d’une résistance au changement de nature managériale et non pas 
uniquement provenant des subordonnés ou des structures. 
1.1.2.2 La collaboration comme activité collective 
Le concept de « l’organizing » de Karl Weick désigne un processus continu 
d’élaboration du sens au travail. Selon (Weick, 2000), la dynamique organisationnelle est telle 
que des liens sont tissés entre les individus et un sens commun se dégage. L’organisation est 
donc processuelle et se construit de manière collective dans l’interaction des individus. Le 
management participatif trouve tout son sens dans une telle perspective. Pour Weick, le 
maintien d’une ambiguïté quant aux missions et aux objectifs évite les conflits et encourage la 
créativité collective. Des interprétations divergentes peuvent exister tandis que les membres 
de l’organisation élaborent ensemble une perspective stratégique. Mais, pour cela, il faut des 
dispositifs spécifiques. Certains chercheurs inspirés par les travaux de Karl Weick considèrent 
qu’un tel sens peut ne recouvrir que des points d’accord temporaires, négociés par les 
membres d’un collectif durant leurs interactions (Vidaillet, 2003). Même s’ils se forment des 
représentations différentes de la situation, les acteurs peuvent quant même parvenir à un 
consensus sur les actions à entreprendre. La question du sens collectif est reléguée au second 
plan, alors que celle de la construction collective du sens acquiert un rôle central (Allard-
Poesi, 2003, p. 99). 
En considérant l’organisation, par une approche processuelle, comme un système 
ouvert avec une vision sociale, les études récentes sur la mise en œuvre et les processus 
stratégiques comme construction collective renouvellent la vision du changement 
organisationnel (Weick, 2000). Ces travaux ont prolongé le concept de management 
participatif développé dans les années 80 par des notions similaires de management coopératif 
ou de management collaboratif. 
Même s’ils sont, de manière quelque fois exagérée, critiqués du fait des effets constatés 
lors des mises en application dans les organisations, les différents principes du management 
participatif, en tant que processus collectif, redeviennent véritablement d’actualité avec la 
notion d’engagement stratégique (Mahieu, 2010). L’accent mis sur la nature collective des 
processus organisationnels introduit alors une nouvelle dimension de la gestion participative, 
différente de celle considérée pendant les années 1980. Un processus collectif représente une 
activité participative où tous les acteurs sont considérés comme experts et leur participation 
n’est pas basée sur les rôles formels qu’ils jouent. Il s’agit d’un acte créatif dans un processus 
collectif auquel contribuent activement, avec leurs différents savoirs, connaissances, valeurs 
et objectifs, toutes les personnes concernées par le résultat du processus. Les acteurs peuvent 
être externes ou internes au sein d’un processus nécessairement pluri-dimensionnel (Adler, 
Granath & Lindahl 1995). 
Par contraste avec l’idée que les organisations poursuivent un but commun à ceux ou 
celles qui y font partie, l’approche comportementale du changement stratégique amène à les 
considérer comme des alliances et coalitions d’acteurs aux intérêts non nécessairement 
identiques sans toutefois sous-estimer la dynamique du système (March, 1981). 
L’organisation multidimensionnelle implique une approche souvent subjective des 
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problématiques qui génère de multiples malentendus qu’un management de type participatif 
peut contribuer à résoudre.  
Les principes participatifs relèvent d’un paradoxe apparent en ce qu’ils permettent de 
dépasser les deux écueils que constituent d’un côté le risque de dispersion d’une participation 
informelle sans management et d’un autre côté, les conséquences et contre-performances 
d’une conception élitiste d’un management sans participation formelle (Hermel, 1988). Les 
dispositifs participatifs se fondent sur l’autonomie dans le travail et permettent de composer 
avec une pluralité d’engagements et d’objectifs. Ainsi, le management participatif paraît être 
un cadre intéressant pour le management stratégique des enjeux internes du développement 
des initiatives locales. Ce processus fait intervenir de multiples acteurs internes ou externes et 
permet de dépasser la dimension purement technologique de l’innovation. Bien que 
phénomène complexe, il semble alors possible de le guider, sans nécessairement le planifier, à 
travers les dispositifs participatifs qui impliquent de la coopération. Le management 
participatif vise donc à répondre à ce paradoxe : conjuguer l’initiative individuelle à 
l’action collective. 
1.2 Une approche socio-politique de l’innovation-processus 
A la suite des travaux qui se sont préoccupés de comprendre le processus par lequel 
l'innovation émerge, ce qui la génère, ce qui déclenche quel type de changement, etc., cette 
recherche doctorale se préoccupe de processus d’innovation en cherchant à dans quelle 
mesure il est possible de construire une action collective en contexte de forte hétérogénéité. 
L’approche processuelle de l’innovation implique la possibilité d’innovations qui peuvent être 
aussi bien du domaine des institutions et de la négociation, c'est-à-dire relatives aux normes et 
règles, que de l’organisation des modes de gestion et des mécanismes de coordination sans 
oublier l’organisation du travail (Klein & Harrison, 2006).  
1.2.1 L’innovation incrémentale comme changement cathartique 
L’innovation incrémentale, comme toute innovation, sous-tend des modifications sur le 
plan organisationnel. Plusieurs approches du changement organisationnel existent dans la 
littérature, les implications des processus d’innovation varient selon la vision du changement 
organisationnel qui est engendré. 
1.2.1.1 Au-delà de la stabilité, l’innovation par l’amélioration continue 
Tout processus d’innovation produit du changement organisationnel qui peut être 
qualifié de manières diverses: en termes de caractéristiques pouvant être changées (stratégie, 
structure, culture, technologie, pratiques, personnes, cadres mentaux, etc.), en termes de 
variables entourant le changement (contexte, contenu, processus, etc.) ou en termes de styles 
de changement adoptés (coercitifs, collaboratifs, etc.). Une relative récente perspective prône 
pour une lecture de l’organisation comme phénomène dynamique et évolutif dans le temps 
qui remet en cause les analyses traditionnelles (Van de Ven & Poole, 2005), nomment l’idée 
d’une préférence organisationnelle pour la stabilité, la routine et l’ordre et du  changement 
organisationnel conçu comme un phénomène transitoire et non «naturel» (Tsoukas & Chia, 
2002). La distinction, concernant la cadence et le rythme du changement, entre changement 
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épisodique et changement continu, proposée par Weick et Quinn (1999) s’avère 
particulièrement pertinente pour l’analyse des modifications organisationnelles introduites par 
les innovations incrémentielles.  
L’expression « changement épisodique » désigne des initiatives de changement radical, 
clairement définies et habituellement volontaires, qui visent à transformer le fonctionnement 
d’une organisation d’une façon particulière, et ce, dans un délai réduit. À l’inverse, 
l’expression «changement continu» évoque le caractère évolutif et émergent des 
organisations. Plutôt que de considérer les organisations comme normalement stables, le point 
de vue du changement continu met l’accent sur les décisions, les actions, les interactions et les 
adaptations quotidiennes qui sont prises ou qui se produisent constamment en modifiant 
parfois de façon imperceptible ce que l’organisation fait et comment elle le fait d’un 
moment à un autre. Au fil du temps, ces petites adaptations progressives peuvent entraîner 
des transformations cumulatives substantielles, en partie voulues et en partie strictement le 
fruit d’un heureux hasard, alors que les gens font preuve d’improvisation pendant leurs 
pratiques courantes (Hatch, 1997). 
Une meilleure compréhension de la réalité riche et dynamique de la vie 
organisationnelle, préconisée par l’approche processuelle, suggère la constante fluidité des 
organisations. Cette fluidité s’illustre dans l’expression « devenir organisationnel » (Tsoukas 
et Chia, 2002) ou le concept « d’organizing » (Weick, 1979). Selon Weick (1979), 
l’«organizing» constitue un processus de réduction de différences entre les acteurs, c’est un 
processus de création de comportements récurrents à travers l’institutionnalisation de 
représentations cognitives. L’organizing implique alors nécessairement généralisation.  
Entre adaptation organisationnelle et transformation organisationnelle, la différence 
semble être plus de degré que de nature. Dans une perspective processuelle, l’intérêt pour les 
processus d’améliorations incrémentales comme autre forme de changement se justifie 
aisément. De plus en plus, au sein de la littérature stratégique, une voie alternative aux 
théories de la rupture propose un dépassement de l’antinomie classique entre rupture et 
continuité. 
1.2.1.2 Processus de co-évolution et changement cathartique 
La question de la relation entre les organisations et leur environnement a évolué et s’est 
complexifiée au fil du temps (Vidaillet & al., 2003). De nombreux cadres d’analyse ont été 
proposés sur la capacité des organisations à faire face aux changements de leur 
environnement. Si initialement l’organisation est dominée par son environnement social, les 
modèles plus récents présentent une organisation créatrice de son environnement social. Deux 
types de contextes sont alors envisagés, l’environnement réticulé est analysé dans les théories 
de l’encastrement ou de l’enrôlement, par exemple, tandis que l’environnement négocié est 
privilégié dans l’approche conventionnaliste ou la théorie de la structuration notamment (St-
Hilaire, 2011).  
L’environnement contemporain est reconnu comme étant plus complexe et les acteurs y 
œuvrant sont multiples. En outre, il est en constante évolution. Un nouveau cadre d’analyse 
s’impose donc, intégrant, d’une part, le changement continu et, d’autre part, l’ensemble des 
éléments économiques, sociaux, politiques, écologiques et éthiques qui forment la complexité 
des environnements contemporains. La présente recherche souscrit à la logique de co-
évolution où l’environnement et l’organisation s’influencent mutuellement. L’adaptation ne 
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constitue pas un processus uniquement réactif. Quelle est la nature de la dynamique du 
changement organisationnel perçu comme co-évolution ? 
Le terme de processus est généralement utilisé pour signifier la prise en compte d’une 
dynamique en opposition à une vision statique d’un phénomène organisationnel. Selon Hernes 
& Weik (2007) l’opposition entité versus processus n’informe pas suffisamment sur la vision 
processuelle de l’organisation. Les auteurs proposent une clarification du concept en 
identifiant quatre formes possibles regroupées en vision exogène et en vision endogène.  
Chaque conception développe une grille de lecture spécifique. Elles sont présentées 
dans le Tableau 3.1. Dans la vision exogène, les processus représentent soit des flux soit des 
programmes et l’action organisationnelle est encastrée dans un contexte. Cette perspective du 
changement organisationnel propose une vision spatiale du processus organisationnel. Dans 
une vision endogène, la capacité d’influence des acteurs sur les moteurs de changement est 
soulignée, les processus représentent soit une connexion soit une reproduction récursive. 
L’accent est alors mis sur le temps et le déroulement des actions au cours de celui-ci.  
Hernes & Weik (2007) considèrent comme irréductibles les différences entre 
l’approche exogène, qui perçoit le processus organisationnel comme encastré dans un 
contexte, et l’approche endogène, qui conçoit le processus organisationnel comme des entités 
en construction au cours du temps. Les auteurs s’interrogent tout de même sur la possibilité de 
réconcilier les quatre approches au sein d’une analyse conjointe.  
TABLEAU 3.1 QUATRE TYPES D’APPROCHES PROCESSUELLES 
Vision Conception 
du 
processus 
Concepts de base Exemples de théories 
Vision 
exogène : 
le contexte 
flux Le contexte est le moteur du 
changement 
Approche contingente 
mécanique vs organique de 
Burns & Stalker 
programme Identité formelle  Routines de Feldman 
Réformes 
Vision 
endogène : 
le temps 
connexion Les interactions entre des 
éléments hétérogènes 
Théorie de l’acteur-réseau de 
Latour 
reproduction 
réflexive 
Relation récursive entre 
structures et processus 
Habitus de Bourdieu 
Théorie de la structuration de 
Giddens 
Source : adapté de (Hernes & Weik, 2007) 
La dichotomie vision endogène versus vision exogène se traduit également dans le 
débat adaptation versus transformation et la question plus générale de la relation entre 
l’organisation et son environnement social, politique et économique. Cette opposition 
s’atténue particulièrement lorsque le processus entrepreneurial est analysé comme une 
réalisation collective (Van de Ven, 1993). En effet dans une vision de co-production ou co-
évolution, le contexte, appelé « infrastructure » facilite et contraint les entrepreneurs 
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individuels, dans le même temps, ce sont ces derniers par leurs actions qui construisent et font 
émerger et changer le contexte. En accord avec Van de Ven (1993), il convient d’affirmer que 
le contexte émerge des interactions entre les acteurs au cours du temps. 
Norburn, Manning & Birley (1985) se penche sur les stratégies intrapreneuriales dans 
les organisations et distingue deux types de changement selon la vision du processus 
stratégique qui est privilégiée: dans une vision linéaire, le changement produit par des 
processus incrémentaux est incrémental tandis que dans une approche interactionnelle, le 
changement issu de l’innovation incrémentale devient cathartique. L’adjectif «cathartique » 
provient de la médecine, en psychanalyse et psychologie, il désigne une méthode de 
traitement de l’hystérie. Par extension, le terme est associé à une action libératrice et 
« purificatrice » selon le dictionnaire de centre nationale de ressources textuelles et lexicales 
(CNRTL). 
L’intérêt de la perspective d’un changement cathartique pour les innovations 
incrémentales réside dans son caractère intégré des différentes approches. Premièrement, il 
traduit le fait qu’un changement perturbe presque toujours, d’une façon ou d’une autre, 
l’équilibre des pouvoirs et la répartition des avantages perçus et des contributions au sein des 
organisations (Pfeffer, 1981a) ainsi que les pratiques de travail existantes (Hardy, 1996). 
Deuxièmement, il exprime la nature collective et sociale des processus innovants au sein des 
organisations. Les comportements innovants en contexte organisé ne sont plus réservés aux 
seuls dirigeants. Troisièmement, il permet de réinterroger les liens complexes entre continuité 
et innovation. 
1.2.2 Une perspective relationnelle du processus d’innovation 
1.2.2.1 L’innovation participative comme mode d’accumulation 
Les innovations incrémentales constituent une autre forme de changement consistant à 
renforcer l'expérience accumulée le long des trajectoires technologiques, également baptisées 
trajectoires naturelles par Nelson & Winter (1977). L’innovation incrémentale modifie en 
confortant et améliore dans la continuité. En cela l'intensité de l'innovation participe de la 
dualité "order breaking / order creating" proposée par Tushman & Anderson (1986). En 
d'autres termes, la destruction créatrice de Schlumpeter ne constitue pas la seule forme du 
changement et peut être complétée par cette idée d’innovation par la continuité. 
Cette recherche s’inscrit dans la lignée des travaux qui contribuent au rapprochement de 
la réflexion stratégique et du management des innovations. La génération d'idées d'innovation, 
la gestion du processus et son intégration à la politique stratégique sont des problèmes 
permanents du management de l'innovation (Van de Ven, 1986), tandis que l’adaptation des 
organisations constitue un sujet de recherche majeur en management stratégique et en théorie 
des organisations. Outre ces questions, certaines recherches cherchent à définir quelles 
structures d'organisation sont susceptibles de générer et d'entretenir un courant permanent 
d'innovation à travers le concept d'organisation innovante proche de celle de l'organisation 
apprenante. Cette distinction innovation versus apprentissage, fondée sur le critère de 
permanence et de répétition du phénomène, semble perdre partiellement de sa pertinence 
lorsque l'on aborde les phénomènes d'innovation au sein des organisations de manière à la fois 
processuelle et interactionniste en cherchant à relier les processus distincts de 
créativité/génération à ceux de propagation de nouvelles idées et en réfutant le postulat d’un 
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comportement créatif limité aux seuls managers. Dans une telle approche, «L’innovation 
apparaît alors non pas seulement comme une caractéristique d’un produit, d’un service ou 
d’un process mais comme un processus spécifique dont il faut penser la gestion.» (David, 
2003).  
1.2.2.2 L’ouverture comme pratique alternative de management de l’innovation 
La nature paradoxale de l'innovation en contexte organisationnel complexe devient 
alors centrale (Thompson, 1965), puisque le management de l’innovation résiderait dans le 
fait de promouvoir le changement tout en préservant l’organisation. 
Les pratiques de gestion de l’innovation mises en œuvre par les firmes ont 
fondamentalement évolué au cours des deux dernières décennies. Ces évolutions se 
caractérisent par un degré d’ouverture accru. Dans ce contexte, les chercheurs ont analysé 
les caractéristiques de ces « nouveaux modèles » de gestion de l’innovation: le paradigme de 
l’open innovation popularisé par Henry Chesbrough, la théorie de l’innovation par les 
utilisateurs introduite par Eric Von Hippel, les approches de l’innovation comme communauté 
de communautés défendues, en France, par Patrick Cohendet, la notion de systèmes 
d’innovation théorisée par Lundval, et l’innovation au sein des organisations par les employés 
ou intrapreneurship popularisée par Gifford and Elizabeth Pinchot. Toutes ces approches 
considèrent l’innovation comme le résultat d’interactions et collaboration entre les 
organisations (Barbaroux & Attour, 2016) et au sein des organisations (Norburn, Manning & 
Birley, 1985). Ces phénomènes innovants impliquent la recherche, la sélection, la 
combinaison, et l’intégration d’une grande variété de ressources tangibles et intangibles, 
incorporées dans des contextes organisationnels et technologiques différents, et distribuées à 
l’intérieur et à l’extérieur des frontières de l’organisation. 
Les approches interactives de l’innovation s’accompagnent d’un bouleversement des 
processus et des pratiques mis en œuvre par les organisations innovantes. L’ouverture de la 
gestion de l’innovation a été plus investiguée en termes de relations inter-
organisationnelles. Les relations intra-organisationnelles ont été relativement peu 
analysées. D’un point de vue intra-organisationnel, une gestion interactionnelle de 
l’innovation se reflète dans le concept d’innovation participative et dans la dimension 
institutionnelle du management stratégique. 
L’innovation par la participation des membres de l’organisation constitue une source 
d’atout concurrentiel pour les organisations. De nombreux chercheurs ont mis en lumière 
l’importance d’une innovation diffuse à travers l’organisation et opposée à une innovation 
centralisée qui serait affaire de quelques spécialistes. L’innovation participative fait référence 
aux innovations proposées par les acteurs de l’entreprise eux-mêmes (Durieux, 2000). Dans le 
paysage français, en tant que démarche accompagnée par le management, elle tire son origine 
du développement des cercles de qualité institués dans les groupes français au fil des années  
1970 (Telborg & al., 2000). L’innovation participative est généralement associée aux 
innovations incrémentales contribuant au processus d’amélioration continue, à la réduction 
des coûts ainsi qu’à la fiabilisation des processus. 
Les activités créatives et génératrices de nouveauté ont été relativement peu étudiées 
dans le champ stratégique comparativement à celui de la gestion des ressources humaines par 
exemple. Les travaux sur les stratégies de rupture en mettant l’accent sur l’aspect 
révolutionnaire du process se sont peu intéressés à la fois aux organisations matures et au 
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contexte non marchand (Schoettl, 2009). La tension entre innovation et organisation constitue 
un point de départ central pour examiner les interactions entre les processus des initiatives 
innovantes au niveau individuel et les processus de création de compétence collective au 
niveau organisationnel. Ces interactions se révèlent doublement paradoxales : 
 du niveau individuel vers l'organisation : à laisser les membres de l'organisation 
trop créer et innover, l'organisation peine à trouver une cohérence; 
 dans le sens contraire de l’organisation vers l’individu : l'organisation et l'inertie 
des structures internes peuvent "tuer" toute nouvelle idée. 
Section 2 ACTEURS, PRATIQUES ET COLLECTIFS INNOVANTS 
L’innovation pose quatre principaux problèmes managériaux: générer des idées 
nouvelles en se décentrant des pratiques existantes, valoriser ces idées par leur mise en œuvre 
et institutionnalisation, gérer la prolifération et la multiplicité des initiatives, créer un 
environnement institutionnel susceptible d’accueillir et de soutenir l’innovation (Van de Ven, 
1986).Trois courants théoriques sont successivement abordés : les comportements individuels 
face à l’innovation organisationnelle, les professionnels et leurs pratiques, les mécanismes de 
coordination et de collaboration dans l’action collective. 
2.1 Acteurs individuels et comportements innovants 
La littérature sur les comportements individuels face à l’innovation organisationnelle 
offre un premier courant théorique important qui s’intéresse au rôle des acteurs dans le succès 
d’une innovation. Deux modèles sont distingués : le champion et le promotor. 
2.1.1 Leadership et vision héroïque du champion d’innovation 
2.1.1.1 Les portraits du champion d’innovation 
Le concept de champion d’innovation est généralement attribué à l’article séminal de 
Schön (1963) qui s’intitule « Champions for Radical New Inventions ». En étudiant l’histoire 
du développement de certaines grandes inventions dans l’industrie militaire américaine, 
l’auteur a observé la présence récurrente d’une personne particulière qui s’approprie l’idée 
nouvelle et se donne pour devoir de la développer, avec un investissement personnel qui va 
loin au-delà de sa responsabilité à tel point que « ... the new idea either finds a champion or 
dies. » (Schön, 1963, p. 84) 
Ce champion s’engage dans le développement de l’invention souvent à l’insu de 
l’organisation en mobilisant surtout ses relations personnelles. C’est que l’organisation est par 
nature ambivalente face aux innovations potentielles : d’un coté, elle reconnaît la nécessité et 
les bénéfices potentiels de l’innovation ; de l’autre coté, elle résiste au changement de par son 
inertie et son aversion au risque (Dougherty and Hardy, 1996). Seul un comportement 
particulier caractérisé par un fort engagement et qui sort du cadre formel de l’organisation 
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peut apporter l’énergie nécessaire pour vaincre les obstacles et résistances organisationnelles 
rencontrées par toute nouvelle idée. 
Suite aux travaux de Schön, un courant théorique s’est développé autour de la 
personnalité, des comportements et des conditions de l’émergence du champion. Plusieurs 
profils du champion ont été mis en lumière. Pour Schön (1963), le champion possède un 
pouvoir et un prestige considérable dans l’organisation du fait de ses expertises notamment, il 
comprend bien le fonctionnement de l’organisation et surtout il sait comment utiliser les 
réseaux informels. Chakrabarti (1974) estime que les champions doivent avoir des 
compétences techniques, des connaissances sur l’entreprise et sur le marché.  
Dans un travail empirique consacré au profil du champion, Howell & Higgins (1990a) 
ont cherché à identifier les caractéristiques discriminantes du champion par rapport à d’autres 
acteurs s’impliquant dans un processus d’innovation. En appliquant des critères de 
personnalité sur 153 acteurs dans 28 projets d’innovation, les auteurs constatent que les 
champions ont un besoin d’accomplissement plus explicite que les non champions avec une 
prédisposition à la prise de risque supérieure. Ils ont tendance à être très créatifs avec 
beaucoup d’inspiration et manifestent un style de leadership transformationnel. Mais le 
facteur le plus discriminant consiste en la variété et la fréquence d’utilisation des tactiques 
d’influence pour défendre le projet (Howell & Higgins, 1990 a, p 33). Leur analyse tend à 
assimiler les champions aux managers de proximité ou «middle manager» expérimentés et 
disposant d’accès à des sources d’information très variées. Ces résultats sont remis en cause. 
Dans une étude empirique réalisée sur 136 ICV (Internal Corporate Venture), Day (1994, p. 
168) montre que 30% des champions qui défendent les idées proviennent du niveau 
opérationnel (lower levels) et 20% appartiennent au top management du groupe.  
De nombreuses études qualitatives ont été menées dans le passé dans le but d’identifier 
les caractéristiques personnelles des champions (Shane, 1994). Toutefois, l’émergence des 
champions dépend de différents facteurs contingents tels, par exemple, le degré de complexité 
de la structure de l’organisation (Maidique, 1980) (Schön, 1963), la nature de l’innovation 
(Daft, 1979) (Day, 1994), la culture de l’entreprise et même la culture nationale (Shane, 
1994). De ce fait, la recherche de traits spécifiques aux innovateurs semble peu consistante 
(Howell & al., 2005). L’approche par les traits du champion a été critiqué pour la vision 
«héroïque» qui est y développée ainsi que pour l’absence d’une identification rigoureuse du 
champion. Parce qu’elle a tendance à confondre innovateurs et leaders, cette approche échoue 
à prendre en compte les innovations développées par un collectif en l’absence d’un champion 
unique et bien identifié. 
En parallèle à ce courant, se développe une deuxième approche théorique qui aborde les 
comportements innovants comme une fonction répartie dans les organisations. 
2.1.1.2 Les fonctions du champion: un leadership générateur d’innovation 
Les champions sont des personnes poursuivent de nouvelles idées, transforment les 
idées en innovation et éventuellement les proposent à un marché. Dans une critique des 
travaux de l’approche par les traits, Howell et al. (2005) clarifient et valident le concept de 
champion en indiquant que, selon les managers américains, les champions supportent les 
processus d’innovation à travers leur enthousiasme et la confiance en eux, la persévérance et 
la capacité à rassembler les compétences adéquates. Si initialement, dans l’approche par les 
traits, le succès de l’innovation repose sur une seule personne, dans une approche par les 
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rôles critiques, le rôle du leader d’innovation est de stimuler par une vision guidée par une 
stratégie d’innovation et de soutenir la réalisation de celle-ci. 
Roberts et Fusfeld (1981) propose cinq fonctions critiques à l’innovation : la 
génération des idées; l’entrepreneuring ou le championing; la conduite du projet; la veille 
(gatekeeping) et le sponsoring ou coaching. Ne se focalisant pas uniquement sur l’individu, 
l’approche par les rôles critiques apporte une vision plus souple et plus collective de la 
dynamique comportementale dans le processus d’innovation. Une fonction peut alors être 
assurée par plusieurs acteurs ou plusieurs fonctions peuvent être cumulées par un seul acteur 
(Day, 1994) (Maidique, 1980) (Roberts & Fusfeld, 1981). 
Plusieurs travaux de recherche se sont intéressés aux activités de championing au sein 
de l’organisation pour interpréter les comportements face à l’innovation. Trois types de 
comportement ont été relevés (Burgelman, 1983) (Day, 1994) (Howell et Higgins, 1990b) 
(Schon, 1963). Le premier comportement dépeint le champion comme un stratège qui sait 
mettre en œuvre des tactiques de persuasion et d’influences dirigées vers des individus cible 
dont le soutien ou l’approbation facilitent le développement de l’idée innovante. Le deuxième 
type de comportement est celui du management de l’impression. Le comportement de 
leadership est caractérisé par le charisme, le goût du risque, la créativité, la maîtrise de la 
communication et des rapports humains. Le troisième type de comportement d’une démarche 
de championing concerne la gestion de l’image de l’innovation dans son environnement. 
Certaines tactiques, sont conceptualisées dans les théories de l’acteur réseau, comme le 
choix des porte-parole, la construction relationnelle et la capacité de négociation afin de 
construire les réseaux sociaux propices à l’adoption et au développement du projet 
d’innovation (Latour, 2005) (Callon, 1991).  
Dans une étude empirique sur le rôle du champion dans la phase d’initiation de 
l’innovation organisationnelle, Grima &Trépo (2003) mobilisent le cadre théorique des 
tactiques du champion et concluent que les concepts du leader transformationnel, notamment 
le pouvoir charismatique et la créativité, semblent difficiles à étendre au champion 
d’innovation. 
Le championing comme modèle des comportements innovants a tendance à se focaliser 
sur les activités de «leaders» et traite uniquement des comportements «bienveillants» face à 
l’innovation. Les autres membres organisationnels sont considérés comme passifs. Howell & 
al. (2005) considère que les travaux sur le championing sont entachés de biais de désirabilité 
sociale. Les récits sur des « success story » sont plutôt des anecdotes héroïques et la plupart 
des travaux ont tendance à surévaluer la capacité d’influence du champion. Par ailleurs, 
l’accent mis sur la fonction génératrice d’innovation du champion dans ces travaux limite les 
analyses au processus d’émergence de nouvelles idées. La manière dont les idées innovantes 
sont mises en œuvre est peu investiguée. 
2.1.2 Variété des comportements face à l’innovation 
2.1.2.1 Les rôles des innovateurs dans les processus d’innovation 
Un autre modèle, issu de la tradition allemande de recherche et reconnu plus 
tardivement dans la littérature, est celui de promotor proposé par Witte (1977). Les 
promoteurs ou sponsors sont des individus qui, volontairement, s’engagent activement pour 
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faire se développer une innovation (Witte, 1977). Dans ce modèle, le succès de l’innovation 
repose sur plusieurs personnes et de leurs capacités à dépasser les barrières à l’innovation. 
Le processus d’innovation est conçu comme un processus collectif, non linéaire, intégrant 
divers niveaux hiérarchiques et des acteurs variés. Durant ces processus, de multiples acteurs 
présentant différents cadres de références, capacités, ressources, intérêts et volonté 
d’engagement réagissent aux idées créatives et aux initiatives innovantes, quelques fois pour 
les supporter, d’autres fois pour les empêcher (Van de Ven, 1986) (Witte, 1977). 
L’implication dans un processus innovant varie selon les individus, les rôles et les périodes. 
Quatre rôles informels différents sont identifiés aussi bien pour le champion que pour 
le promotor : l’expert ou technologique, le pouvoir ou managérial, le processus ou 
administratif et le relationnel ou les réseaux (Mansfeld, Hölzle, & Gemünden, 2010).  
 L’innovateur expert, expert promotor ou expert champion, possède des 
connaissances techniques nécessaires pour développer une nouvelle idée, 
trouver de nouvelles solutions ou reconcevoir des solutions existantes, est utile 
pour dépasser les barrières d’ignorance; 
 L’innovateur du pouvoir, power promotor or power champion, possède le 
pouvoir hiérarchique utile pour conduire le projet, fournit les ressources 
indispensables et aider à dépasser tout obstacle lié aux ressources au cours du 
processus ; 
 L’innovateur du processus, process promotor or process champion, dérive son 
influence de son savoir-faire relationnel de l’organisation et des réseaux intra-
organisationnels. Il réalise l’interface entre les deux types précédents pour 
surmonter les freins internes administratifs et structurels; 
 L’innovateur relationnel, relationship promotor or relationship champion, 
facilite la coopération en dehors de l’organisation grâce à ses solides liens 
personnels avec les acteurs externes tels que les clients, les fournisseurs, les 
partenaires de recherches, etc. 
Dans le même courant de pensée, Maidique (1980) étudie certaines innovations 
technologiques radicales et intègre le champion dans un réseau entrepreneurial 
(entrepreneurship) où se combinent trois compétences nécessaires à l’innovation: 
managériales, technologiques et entrepreneuriales. Dans les grandes entreprises complexes et 
diversifiées, les compétences technologiques s’éloignent davantage des compétences 
managériales et des compétences entrepreneuriales. 
Par la suite, dans cette recherche, le terme innovateur sera utilisé pour désigner tout 
type de comportements innovants. Les « innovateurs » sont définis comme des acteurs 
organisationnels qui émergent et agissent de manière autonome et volontaire dans les 
processus collectifs innovants (Mansfeld, Höltze & Gemünden, 2010). 
2.1.2.2 Typologie des comportements face à l’innovation 
Deux comportements face à une initiative innovante sont possibles pour un individu et 
Goepel & al. (2012) complètent la distinction entre supporteur et opposant proposée par Witte 
(1997). Leur typologie des comportements, sur le critère du niveau d’implication dans le 
processus innovant, introduit la différence entre comportement actif et comportement passif. 
En croisant le rôle et le niveau d’implication, quatre comportements face à l’innovation sont 
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repérés: le supporteur passif, le supporteur actif, l’opposant passif et l’opposant actif 
(Figure 3.1). 
Face à une initiative innovante, les comportements de support peuvent consister à 
«vendre» l’idée à d’autres acteurs, mobiliser l’engagement d’autres personnes ou conduire 
activement l’initiative en déployant des sources de pouvoir pour dépasser les barrières à 
l’innovation. Tandis que les comportements d’opposition, qui pourraient aussi être appelés 
résistances au changement, peuvent se traduire dans le fait d’exprimer des inquiétudes au 
sujet de l’initiative en question, proposer des suggestions alternatives ou de mobiliser des 
alliés de la vision opposée ou encore combattre activement l’initiative en déployant des forces 
de pouvoir. 
 
FIGURE 3.1 TYPOLOGIE DES COMPORTEMENTS INDIVIDUELS FACE A L’INNOVATION 
 
Source : Goepel & al., 2012 
Selon (Witte, 1997), les avantages ou sanctions positives vont renforcer et favoriser 
des comportements de support. Les sanctions positives peuvent être des récompenses 
monétaires, des opportunités de carrières ou autres  reconnaissances sociales. A l’inverse, les 
désavantages ou sanctions négatives sont susceptibles de décourager les comportements 
d’opposition.  
Abordant la question de la contribution des champions et des comportements innovants, 
Walter & al. (2011) se demandent dans quelle mesure les comportements innovants sont 
bénéfiques pour une organisation ? Dans cette étude quantitative réalisée entre 1998-1999 sur 
198 puis en 2003-2004 sur 127 créateurs de « spin-offs » académiques, ces chercheurs ont 
testé quatre comportements propres aux processus novateurs à savoir, la poursuite d’idées 
innovantes, la formation d’un réseau, la persévérance devant les obstacles et la prise de 
responsabilité envers l’idée nouvelle. D’après leurs résultats, seule la capacité de former un 
réseau social contribue, systématiquement et de manière positive, au succès de l’innovation 
mesurée alors en termes d’augmentation des ventes. La capacité de former un réseau social et 
de bâtir une coalition a été également soulignée dans les études empiriques sur l’innovation en 
éducation (Huberman, 1973). 
Chapitre III : Le management de l’innovation intrapreneuriale  
  134 
2.1.3 Apports et limites de la littérature sur les comportements 
innovants 
2.1.3.1 Apports à l’objet de recherche 
L’ensemble des travaux sur les comportements innovants a mis en évidence les 
éléments de caractérisation des processus innovants au niveau individuel indépendamment de 
la notion de hiérarchie. L’hétérogénéité des comportements ressort. L’un des principaux 
apports réside dans la différenciation des comportements en terme de degré, une implication 
plus ou moins grande et en termes de nature avec l’alternative soit supporter soit s’opposer à 
l’idée nouvelle. Les individus les plus innovants peuvent devenir des promoteurs du 
changement lorsqu’ils s’emparent d’une idée, en font une promotion enthousiaste, 
recherchent du soutien, combattent les résistances et s’assurent que l’idée nouvelle 
aboutissent à une innovation. Un autre intérêt concerne l’identification des compétences 
spécifiques, des profils potentiels et des activités que mènent les innovateurs. Les différents 
types d’innovateurs ont en commun, un besoin d’autonomie, une motivation, un 
comportement organisationnel de «citoyen» et le sens de l’engagement (Mansfeld, Hölzle, & 
Gemünden, 2010).  
Un apport non négligeable de ce corpus est de préciser la place formelle des 
processus managériaux qui est différenciée du rôle informel des innovateurs dans les 
processus innovants ainsi que des facteurs structurels. Ces travaux laissent à voir un processus 
complexe multidimensionnel et des comportements tout aussi complexes. Toutefois, ils 
suggèrent également l’existence de mécanismes susceptibles de le conduire. Les managers 
disposent de pouvoir hiérarchique et de capacité d’attribution de ressources. Ils semblent alors 
en capacité d’orienter les comportements individuels face à une initiative innovante par des 
sanctions positives ou négatives. 
2.1.3.2 Limites d’application à l’objet de recherche 
Certaines limites du recours à ces travaux pour l’objet de recherche peuvent être notées. 
La majorité des travaux sur les comportements innovants ont été menées pour des innovations 
essentiellement technologiques et de développement de produits. 
Ces théories peuvent-elles être appliquées à l’objet de recherche portant sur le rôle des 
acteurs dans les processus innovants tangibles ou intangibles ? Pour appliquer les résultats des 
comportements innovants, il faudrait rappeler le postulat que la dimension technologique est 
présente, plus ou moins, dans tout processus d’innovation et que le déroulement des processus 
d’innovation ne dépend pas du type d’innovation. 
Ces théories renseignent principalement sur le contenu des processus innovants et 
développent moins l’aspect processuel. C’est ainsi que la coexistence révélée de multiples 
processus n’est pas complétée par l’analyse des interactions entre ces fonctions. Les différents 
comportements sont traités de manière séparée sans réelle prise en compte de leurs 
interdépendances. 
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La pertinence des comportements innovateurs dans l’efficacité globale des processus 
d’innovation est également nuancée dans les résultats des études empiriques (Walter & al., 
2011), voire remise en cause dans d’autres domaines de recherche notamment dans le courant 
sur l’escalade de l’engagement (Staw & Ross, 1978), en psychologie appliquée et en 
comportement organisationnel. Le concept de l’escalade d’engagement désigne le 
renforcement de l’engagement envers une décision antérieure en dépit d’informations 
contraires. Des études empiriques ont démontré que les individus continuent à soutenir des 
actions qui ont échoué dès lors qu’ils se sentent responsables de cet échec. 
En outre, une certaine ambiguïté conceptuelle persiste dans la notion de « champion / 
championing/ promotor » qui représente tantôt une personne, tantôt une fonction au sein 
d’une démarche collective, tantôt une liste de comportements spécifiques. Il convient de 
compléter cet éclairage par d’autres apports relatifs à l’action collective. 
2.2 L’action collective innovante et les pratiques collaboratives 
La littérature sur l’action collective et les pratiques collaboratives fournit les concepts 
pour la compréhension des mécanismes de coordination en contexte de forte hétérogénéité.  
Les développements précédents ont mis en évidence l’importance des mécanismes de 
l’action collective dans les processus d’innovation modélisée de manière interactive. Il existe 
deux cadres théoriques, fréquemment utilisés dans les recherches en gestion qui perçoivent 
l’innovation comme un processus réticulaire marqué par les interactions. Ces deux cadres 
théoriques traitent respectivement de la dimension sociale et de la dimension cognitive. La 
dimension sociale se retrouve dans la Théorie de la Traduction, nommé aussi la Sociologie de 
l'Acteur-Réseau SAR, ou encore abrégé en ANT signifiant Actor-Network Theory (Akrich, 
Callon & Latour, 1988a) (Akrich, Callon & Latour, 1988b) (Latour, 2006). L’approche 
sociologique de la traduction propose un certain nombre d'outils pour analyser les conditions 
de l’émergence d’un accord entre les parties prenantes au cours d’un processus en 
développement. Elle énonce le postulat que l’acceptation d’une idée nouvelle est liée à la 
constitution d’un réseau d’acteurs, humains et non humains, qui la «portent», la diffusent, tout 
en la façonnant et la transformant, afin de «traduire» leurs intérêts. La dimension cognitive est 
abordée par la théorie CK de la conception (Weil and Hatchuel, 2003) qui renseigne sur le 
processus de raisonnement en modélisant les étapes d'un raisonnement collectif de conception 
comme l’interaction de deux espaces en expansion conjointe, les concepts et les 
connaissances. Toutefois, ces deux théories présentent des limitations pour être mobilisées 
dans l’approche actionniste de cette recherche. 
D’un point de vue managérial, ces deux modèles se situent plus dans une approche 
instrumentale de l’action collective innovante, les problématiques stratégiques et humaines, 
sans y être absents, demeurent relativement secondaires. D’un point de vue conceptuel, les 
travaux mobilisent souvent ces modèles en considérant indifféremment tantôt un niveau 
organisationnel et tantôt un niveau individuel. Or, l'organisation réifiée dans son ensemble ou 
la cognition individuelle constituent des objets difficilement observables (Chanal, 2000, p2). 
Bien que constituant une perspective relationnelle, la théorie de la traduction n’est pas un 
cadre permettant de rendre compte de tous les enjeux lorsque tous les acteurs ne sont pas 
d’égale importance (Bréchet & Desreumaux, 2008a). Alors que les apports du paradigme de 
la traduction soient indéniables, la conception des acteurs « humains » dans la théorie 
présente une limite majeure que Michel Callon, lui-même, reconnaît : « On nous a souvent 
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adressé le reproche et ce reproche est en grande partie justifié, d’avoir une vision assez riche 
des objets techniques et scientifiques, mais d’avoir une vision très pauvre des acteurs 
humains, vision qui oscille en permanence dans nos analyses entre la figure du démiurge, 
capable de tout faire et de tout contrôler, et celle de l’agent passif, traversé par les réseaux 
au sein desquels il est plongé et qui déterminent ses comportements » (Callon, 1999). 
C’est ainsi qu’une revue sélective focalisée sur les dimensions stratégique et cohésive 
de la collaboration dans les processus d'innovation est proposée dans cette partie.  
2.2.1 Les approches concurrentes du paradoxe de l’action 
collective 
2.2.1.1 Quelle nature de l’action collective : communautaire vs sociale ? 
Le terme d’«action collective» s’est implanté dans les sciences sociales à partir des 
années 1960 et manifeste l’intérêt croissant portés aux groupes, de types et de proportions 
différentes, qui agissent en faveur d’une cause définie. Ce phénomène social décrit des 
individus collaborant les uns avec les autres, de manière plus ou moins volontaire et 
coordonnée, sous la forme d’une collectivité plus ou moins organisée, dans l’objectif de 
promouvoir et de défendre leur intérêt et parfois celui des autres. 
La nature de la collaboration a été éclairée par des travaux en sociologie. L’alternative 
entre une vision sociale ou communautaire de l’espace public est traditionnelle en sociologie 
(Benghozi, 2006). Très tôt, Ferdinand Tönnies, un philosophe et sociologue allemand, a 
opposé la communauté – où les individus partagent des liens qui les unissent malgré leurs 
différences – à la société – où les individus interdépendants vivent pour eux-mêmes, en 
tension avec les autres (Tönnies, 1922). Communauté et société désignent deux types de 
collectivité et deux points de vue tout à fait différents sur l’équité et la justice sociale 
(Billaudot, 2008). 
Dans les théories de la communauté, l'être humain est «chez soi». Les membres d'une 
communauté font partie d'un tout jusqu'à se confondre avec ce tout, par exemple la famille, le 
village, la corporation. Tönnies (1922) écrit : « Il n'y a d'individualisme ni en histoire et ni 
dans la culture ; l'individu est conditionné par la communauté, il en est le produit ». L'ordre 
qui y règne se caractérise par la concorde (Eintracht) et l'harmonie. La communauté est 
caractérisée par le consensus (Verständnis) qui tient les individus unis et confondus. 
La théorie de la société conceptualise cette dernière comme un cercle de personnes 
plutôt essentiellement séparées. Tandis que dans la communauté, elles restent liées en dépit de 
toute séparation, dans la société, elles sont séparées en dépit de toute liaison. « La théorie de 
la société est la construction d'un cercle de personnes qui, comme dans la communauté, 
vivent et habitent côte à côte dans la paix sans être liées par nature. Elles sont, au contraire, 
séparées par nature. » (Tönnies, 1922). De manière générale, selon Tönnies(1922) la société 
constitue le règne de l’intérêt personnel désormais au fondement de tous les rapports sociaux. 
Dès lors, comment aborder l’action collective ? Si pour les analyses sociologiques, 
l’entrée par les «interactions» ne constitue pas un point de départ satisfaisant (Latour, 2006, p 
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243), en revanche elle serait susceptible d’assoir une spécificité du regard gestionnaire 
(Lecoq, 2002) (Rousseau, 1985). 
2.2.1.2 Quelle mode de coordination des interactions ? 
L’opposition traditionnelle entre le fait communautaire et l’organisation sociétale se 
retrouve également dans les analyses économiques ou dans les études des politiques publiques 
qui étudient les interactions entre intérêts particuliers et intérêt collectif, autrement dit ce qui 
fonde l’objet de la collaboration. La distinction, nécessaire à établir entre « bien public », 
« bien collectif », « biens communs »  et « bien de club », à été rappelée dans le chapitre 2. 
Dans cette partie, la question se pose de savoir par quels mécanismes l’intérêt collectif et les 
différents intérêts individuels peuvent converger. 
L’analyse des logiques d’action dans les phénomènes organisationnels a donné lieu à de 
nombreux développements qui peuvent être résumés, de manière très schématique, dans une 
opposition (Tableau 3.2). Au sein des sciences sociales, l’agir rationnel est traditionnellement 
opposé à l’agir déterminé  (Bréchet & Desreumaux, 2008a). Thévenot (2006) qualifie chaque 
dimension de tentatives symétriques de réduction. Chacune de ces deux traditions correspond 
à une conception spécifique de l’acteur social. La première met l’accent sur l’autonomie et la 
responsabilité des acteurs. Le paradigme atomistique est caractéristique de l’approche 
économique classique qui repose sur les principes de l’individualisme et sur une figure de 
l’acteur, l’homo economicus, focalisé uniquement sur son bien-être de façon égoïste et sans 
influence en dehors de lui. La seconde met l’accent sur l’hétéronomie et les effets 
déterministes des structures sur les acteurs sociaux. L’homo sociologicus se retrouve plus ou 
moins enfermé dans le conformisme des normes sociales définies en dehors de lui. Pour les 
tenants d’un déterminisme fort, les structures sociales exercent une contrainte absolue sur les 
actions de l’individu réduit au conformisme (Bourdieu & Passeron, 1970). Une approche plus 
nuancée est celle du déterminisme faible dont laquelle les individus conservent une marge de 
manœuvre (Crozier & Friedberg, 1977).  
TABLEAU 3.2: DEUX MODELES CONTRASTES DE L’ACTION COLLECTIVE 
 
Source : (Thévenot, 2006, p82) 
Les deux approches laissent peu de place pour l’acteur et pour une réelle problématique 
de l’importance de l’action individuelle dans l’explication des phénomènes collectifs (Bréchet 
& Desreumaux, 2008a). De nombreuses critiques en ont dénoncé les limites et ont appelé à un 
dépassement du dualisme acteur-système qui oppose de manière un peu trop simpliste 
l’intérêt individuel et la détermination collective. 
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2.2.1.3 Quel objet de collaboration: entre intérêt général et intérêt particulier ? 
L’intérêt général se distingue des intérêts particuliers mais cette distinction est variable 
selon les époques et les pays. L’intérêt général est une notion complexe, examinée sous 
plusieurs angles, elle se peut révéler soit complémentaire soit opposé aux intérêts 
particuliers. Traditionnellement, dans la conception dite française, et dans une certaine 
mesure dans les pays latins, l’intérêt général ne résulte pas de la somme des intérêts 
particuliers. Au contraire, l’existence et la manifestation des intérêts particuliers ne peuvent 
que nuire à l’intérêt général qui se place au dessus des premiers et qui représente, en quelque 
sorte dans l’Etat, l’incarnation de la volonté collective. 
Dans la conception anglo-saxonne et au sein de l’Union européenne, l’intérêt général et 
les intérêts particuliers ne s’opposent pas vraiment. L’intérêt général est l’expression d’un 
consensus politique en dépit des intérêts partisans. Les fondements théoriques de cette 
conception se trouvent dans l’approche dominante où le modèle de l’action collective est 
concurrentiel. 
L’intérêt général ne constitue pas l’intérêt collectif (Billaudot, 2008). La théorie de 
l’action développée par Mancur Olson, un sociologue et politique américain dans les années 
1960, fournit des éléments explicatifs de l’engagement individuel dans l’action collective. 
Selon Olson (1966) l’action d’un groupe considéré comme une entité est contradictoire avec 
l’intérêt commun des membres qui le composent, c’est le paradoxe de l’action collective. Si 
l’acteur est rationnel, étant donné qu’il cherche à maximiser son intérêt personnel et égoïste, il 
y a un risque qu’il préfère bénéficier des avantages du passager clandestin (free rider) plutôt 
que de s’engager lui-même dans l’action collective. Ainsi, la participation à l’action collective 
n’est possible que si des incitations privées favorisent l’engagement et réduisent les avantages 
du passager clandestin (free rider).  
A l’inverse de cette approche, selon Oström (2005) la diversité institutionnelle et les 
facteurs institutionnels peuvent expliquer l’action collective. Les règles communes et 
partagées deviennent alors plus importantes que la coercition ou les incitations privées. Les 
acteurs peuvent dès lors faire le choix de coopérer et de la confiance. 
2.2.2 Rôle des collectifs dans les processus d’innovation 
Le rôle des collectifs dans les processus d'innovation est essentiel. Ils sont perçus tantôt 
comme des réseaux d'individus où priment l’intérêt personnel et les conflits et tantôt comme 
des assemblages de communautés où l’intérêt général et le consensus sont primordiaux. 
2.2.2.1 Réseaux sociaux et innovation 
Les collectifs sont conçus comme une relation structurelle dans l’approche structurale 
de l’action collective. L’approche structurale traitent les collectifs de manière à ce que les 
niveaux supérieurs (par exemple une organisation ou un réseau d’entreprises) inclus les 
niveaux inférieurs (une personne ou une entreprise) et que les niveaux inférieurs soient 
imbriqués dans les niveaux supérieurs (Blau, 1982). C’est ainsi que les réseaux sociaux 
décrivent l'agrégation d'individus reliés entre eux selon divers liens. Leur analyse permet de 
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mieux comprendre les liens et interactions existants entre les acteurs, des groupes, des 
organisations, des projets, etc. 
La conception structurale a pour objectif de contextualiser, c'est-à-dire de les replacer 
dans leur contexte, une ou des entités de manière systématique (Lazega, 1998). Selon Snijders 
et Bosker (1999), le concept de contexte peut revêtir différentes dimensions, spatiale (un 
quartier, un district, un pays, etc.); organisationnelle (un groupe, un service, une entreprise, 
une école, etc.); sociale (un groupe de pairs, un groupe de référence, etc.); temporelle (le 
moment d'enquête, l'âge, etc.). 
La richesse et la diversité d’une approche réticulaire doivent être soulignées (Blau, 
1982) (Lecoq, 2002). En sociologie, le réseau offre un cadre d’analyse de la circulation des 
ressources, l’apparition de sous-groupes homogènes, la résolution de conflits sociaux 
(Lazega, 1998). Le contexte est essentiellement social avec l’encastrement social, les 
conventions et l’interaction comme concepts principaux. En économie, le réseau est abordé 
sous l’angle de la gestion des flux au sein d’un contexte spatial (Currien, 2000). L’accent est 
mis sur les concepts d’externalités, d’économie d’échelle, d’effets de clubs ou de gestion des 
biens communs. En management, le réseau fait référence à des choix et modes de 
fonctionnement organisationnel (Assens, 2013, p14). Les notions de coordination et de mode 
d’organisation vont alors primer. La littérature sur les systèmes d’innovation fournit une autre 
lecture des réseaux au sein des processus d’innovation. Dans cette perspective, ils constituent 
des ressources entrepreneuriales telles que la confiance ou le capital social (Lundvall, 1992) 
(Nelson, 1993). 
L’analyse des réseaux peut donc présenter des visées variées (Angot & Josserand, 
2007) irréductible aux réseaux inter-organisationnels qui ne constituent qu’un champ de 
recherches (Lecoq, 2002). Notre recherche ambitionne d’intégrer la richesse de ses différentes 
lectures du réseau pour comprendre la dimension réticulaire des processus d’innovation en 
éducation.  
2.2.2.2 Les communautés et les processus d’innovation 
Un collectif n'est pas qu'une structure de relations. L’approche communautaire des 
collectifs est fondée sur l’idée d’une pratique partagée et commune. La « communauté » se 
distingue par le caractère hétérogène, varié, ambigu, voire contradictoire, des sens qui lui sont 
attribués. L'un des principaux concepts mobilisés est celui de « communauté de pratique » 
(Communities of practice), développé à la fin des années 1980 par le Xerox Institute for 
Research on Learning de Palo Alto. Les auteurs les plus souvent cités sont sans conteste 
Etienne Wenger et Jane Lave (Lave & Wenger, 1991) et John Seely Brown (Brown & 
Duguid, 1991). Les communautés de pratiques peuvent être définies comme des groupes 
d'individus caractérisés par trois dimensions : un engagement mutuel, une entreprise 
commune et un répertoire partagé.  
De nombreux écrits ont déploré le caractère polysémique, peu rigoureux, indéterminé, 
peu opérationnel du concept de communauté (Benghozi, 2006), toutefois il représente une 
heuristique puissante pour l’analyse des modes d'organisation du travail qui se font plus 
collectifs et interdépendants. 
Les articles fondateurs de Lave et Wenger (1990), ainsi que de Brown et Duguid (1991) 
ont contribué à fonder la notion séminale de « communauté de pratiques ». Ils montrent que 
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les pratiques en vigueur dans les communautés sont le support de trois grandes dynamiques : 
la mobilisation de mécanismes d’apprentissage par les individus, la diffusion et la production 
en masse d’informations, l’ajustement et le développement de coopérations et d’échanges 
entre individus ne se connaissant pas a priori.  
La vision en termes de communautés invite ainsi à regarder la relation entre 
l’apprentissage individuel et collectif sous un angle différent de celui du modèle traditionnel 
d’apprentissage organisationnel. John Seely Brown et Paul Duguid ont montré le lien 
unissant le travail (working), l'apprentissage (learning) et l'innovation (Brown & Duguid, 
1991). Pratique canonique et pratiques non canonique se différencient. La pratique canonique 
correspond au travail tel qu'il est prescrit et décrit de façon explicite par l'organisation : on le 
trouve dans les procédures de travail, dans les guides de formation, dans les descriptifs de 
poste, etc. Or, les pratiques réelles diffèrent souvent de ces descriptions canoniques. 
Localement, les individus s'adaptent aux situations, développent des pratiques qui leur sont 
propres, adaptant ainsi le manque d'adéquation ou de précision des descriptions canoniques de 
leurs pratiques. Les auteurs concluent donc sur la nécessité de reconnaître et de prendre en 
compte le rôle des Communautés de Pratique dans l'innovation : elles permettent la création 
de comportement nouveaux, échappant aux descriptions canoniques du travail, et de réaliser 
localement les apprentissages nécessaires aux pratiques ainsi créées. Les Communautés de 
Pratiques réalisent donc, de façon continue, des innovations incrémentales, basées sur des 
apprentissages quotidiens. 
Section 3 LES DYNAMIQUES INTRAPRENEURIALES DU 
CHANGEMENT PERMANENT 
La littérature sur le changement organisationnel permet de questionner les processus 
par lesquels une nouvelle idée devient normes en s’institutionnalisant. De nombreuses 
typologies distinguent les changements selon leur degré de profondeur au sein des 
organisations, le changement mineur, incrémental et le changement majeur, radical. Selon 
Poole & Van de Ven (2004), le changement peut être planifié (conçu et mis en œuvre par des 
acteurs détenant un certain savoir) ou non planifié. Il peut être épisodique et rare, discontinu 
et intentionnel ou continu et cumulatif (Weick et Quinn, 1999), de profondeur incrémentale 
ou radicale (Tushman et Romanelli, 1985), récurrent ou sans précédent. Le changement peut 
améliorer ou détruire les compétences et mener l’organisation vers l’équilibre, l’oscillation 
entre deux états, le chaos ou le hasard. 
En réalité, l’abondante littérature sur le changement organisationnel fournit assez peu 
d’éléments opérationnels sur la gestion des processus innovants et produit des analyses 
extrêmement contrastées de l’évolution des organisations (Johnson, 2012) (Miller & al., 1997). 
Tantôt, l’adaptation permanente est soulignée tendant à poser comme une évidence la facilité 
avec laquelle les organisations s’adaptent à un environnement en changement perpétuel de 
manière progressive et linéaire. Tantôt, à l’opposé, les phénomènes d’inertie, de résistance au 
changement, de préférence pour la stabilité sont convoqués et associés généralement à la taille 
et l’ancienneté des organisations pour présenter un processus chaotique. Une perspective plus 
récente invite à considérer la nature multidimensionnelle du changement (Langley & Denis, 
2008). Il s’agit d’aborder simultanément inertie et renouvellement (Hopkins, Mallette & 
Hopkins, 2013). La littérature sur le changement organisationnel a ainsi évolué vers une plus 
grande reconnaissance de l’apprentissage et de l’initiative. 
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Les travaux relatifs à l’entrepreneuriat en contexte organisationnel, appelé aussi 
intrapreneuriat, permettent d’établir un lien entre changement organisationnel, processus 
entrepreneurial et innovation, y compris au sein des organisations complexes et matures. La 
nature innovante du processus entrepreneurial est assez reconnue. Le débat sur la nature du 
lien entre innovation et entrepreneuriat ne constitue pas l’objet de cette thèse. 
L’entrepreneuriat et l’innovation se rejoignent sur le fait que les deux phénomènes impliquent 
des processus de changement liés à la découverte, à l’évaluation et à l’exploitation, d’une 
opportunité, pour ce qui est de l’entrepreneuriat (Sharma & Chrisman, 1999), ou d’une 
nouveauté en ce qui concerne l’innovation (Crossan & Apaydin, 2010).  
3.1 Comportement entrepreneurial et organisation : un concept à 
éclaircir 
L’absence de consensus sur les définitions et les niveaux d'analyse de l’entrepreneuriat 
en contexte organisationnel est régulièrement dénoncée. Carrier (1993) fait remarquer avec 
raison que le discours, sur l’intrapreneuriat ou l’entrepreneuriat organisationnel, est 
polyphonique, polysémique et foisonnant. Un relatif flou sémantique et théorique tend à 
rendre le riche concept pourtant difficile à actionner et à utiliser par les acteurs socio-
économiques (Bouchard et al., 2010). Il convient alors d’éclaircir ce qui est entendu lorsqu’on 
parle d’intrapreneuriat ou d’entrepreneuriat organisationnel. L’intrapreneuriat concerne le 
niveau intra organisationnel et s’intègre dans le concept général d’entrepreneuriat. 
3.1.1 L’entrepreneuriat : un concept à définir 
3.1.1.1 L’esprit d’entreprendre en contexte organisationnel 
De nombreux auteurs se sont essayés à donner une signification précise de 
l’entrepreneuriat. Toutefois, le terme entrepreneuriat recouvre différentes acceptions qui 
méritent d’être clarifiées avant d’en préciser une définition. Verstraete & Fayolle (2005, pp. 
33-52) ont regroupé les différentes approches de la littérature sur le concept de 
l’entrepreneuriat autour de quatre paradigmes ou écoles de pensées : le paradigme de 
l’opportunité d’affaires, le paradigme de la création d’organisation, le paradigme de la 
création de valeur et le paradigme de l’innovation. Pour les auteurs, ces différentes 
conceptions sont liées. Quelques dimensions ressortent avec plus d’insistance des diverses 
définitions des nombreux auteurs qui se sont intéressés à ce phénomène: l’opportunité, la 
création de valeur, l’innovation, la création d’une organisation au sens processuel.  
Léger-Jarniou (2013) distingue, de manière plus générale, deux grandes visions du 
concept d’entrepreneuriat. La première vision du concept de l’entrepreneuriat, de tradition 
plutôt anglo-saxonne, le limite à la sphère économique. Il est alors souvent associé à « l’esprit 
d’entreprise » (Léger-Jarniou, 2013). Les travaux s’intéressent alors à la création ou la reprise 
d’entreprise et aux phénomènes d’extrapreneuriat. L’extrapreneuriat, portage, essaimage ou 
spin-offs, concerne la création ou la reprise d’entreprise par un ou plusieurs salariés issus 
d’une organisation parente, en s’appuyant sur des actifs tangibles ou intangibles issus de cette 
organisation et conduite avec ou sans son soutien explicite (Brenet, 2013). Les théories de 
l’émergence organisationnelle (Gartner, 1988) d’une part, de l’identification et de 
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l’exploitation d’opportunités (Stevenson & Jarillo, 1990) d’autre part, s’intéressent 
respectivement aux conditions de création d’une nouvelle organisation et aux conditions 
d’identification et d’exploitation d’une nouvelle activité économique.  
Cette vision ressort dans la définition du programme d’indicateurs entrepreneuriat 
OCDE-Eurostat, lancé en 2006, qui établit l’entrepreneuriat comme «comme le phénomène 
associé à l’activité entrepreneuriale, action humaine consistant à entreprendre pour générer 
de la valeur en créant ou en développant des activités économiques grâce à l’identification et 
à l’exploitation de nouveaux produits, processus ou marchés » (OCDE, 2012, p9). La 
fréquente association de l’entrepreneuriat à «l’esprit d’entreprise » et à la création d’entreprise 
peut laisser penser que cette notion serait beaucoup plus adaptée en début de vie des 
organisations, c’est-à-dire lorsque l’entreprise est plutôt dotée d’une structure simple. Cette 
idée est présente dans le terme « d’organisation entrepreneuriale » utilisée par Mintzberg 
(1989). Cette vision de l’entrepreneuriat limitée à la simple création d’entreprise se trouve de 
plus en plus dépassée (Verstraete & Fayolle, 2005). 
Une seconde vision, plus globale, intégre les aspects sociaux et considère 
l’entrepreneuriat « comme un mode de comportement, à la fois complexe et multidimensionnel 
» (Muzyka, 1998) cité par (Leger-Jarniou, 2013). Il est alors associé à « l’esprit 
entrepreneurial » ou « l’esprit d’entreprendre » qui s’inscrit dans un processus et dans une 
relation dialogique individu (seul ou en équipe)/ création de valeur, inscrite dans un 
environnement et dans un espace temporel (Bruyat, 1994). Dans ce dernier cas, il s’agit de 
manières particulières de concevoir les choses, en prenant des initiatives et en agissant; de se 
comporter avec la volonté d’essayer de nouvelles choses ou de les faire différemment, 
simplement parce qu’il existe une possibilité de changement. Il s’agit aussi du souhait de 
développer une capacité à composer avec le changement et d’expérimenter des nouvelles 
idées et agir avec ouverture et flexibilité (Léger-Jarniou, 2001). L’esprit entrepreneurial peut 
s’exprimer à travers l’intrapreneuriat dans des organisations existantes, quel qu’en soit la 
forme, par exemple, une entreprise, une entreprise familiale, une association ou une 
organisation publique. 
Selon Léger-Jarniou (2013) ces deux visions sont complémentaires et forment un 
continuum dans lequel la création ne représente qu’un élément. C’est ainsi que compte tenu 
des liens et de la complémentarité entre les diverses définitions de l’entrepreneuriat, Janssen 
& Surlemont (2009, p. 27) insistent sur l’intérêt d’une vision globalisante. 
L’entrepreneuriat est envisagé, dans cette recherche, dans sa conception la plus large, à 
savoir un comportement entrepreneurial fondé sur un esprit entrepreneurial et un processus 
générateur d’innovation. Une définition globalisante de l’entrepreneuriat est adoptée qui la 
définit comme « Initiative portée par un individu (ou plusieurs individus s’associant pour 
l’occasion) construisant ou saisissant une opportunité d’affaires (du moins ce qui est 
apprécié ou évalué comme tel), dont le profit n’est pas forcément d’ordre pécuniaire, par 
l’impulsion d’une organisation pouvant faire naître une ou plusieurs entités, et créant de la 
valeur nouvelle (plus forte dans le cas d’une innovation) pour des parties prenantes 
auxquelles le projet s’adresse » (Verstraete et Fayolle, 2005, p. 45). Toutefois, la portée de la 
présente étude doctorale est limitée au phénomène entrepreneurial qui se produit au sein d’un 
contexte organisationnel. 
Le concept d’entrepreneuriat organisationnel ou « corporate entrepreneurship » 
appréhende l’entrepreneuriat de façon beaucoup large, que la seule création d’entreprise. Il est 
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alors conçu comme la poursuite active de nouvelles opportunités quelque que soient les 
ressources disponibles selon la définition de Stevenson & Jarillo (1990) qui en fait “ a process 
by which individuals—either on their own or inside organizations—pursue opportunities 
without regard to the resources they currently control” (Stevenson & Jarillo, 1990, p 23). Les 
travaux qui s’inscrivent dans le champ du « corporate entrepreneurship » ou de 
l’intrapreneuriat montrent que les entreprises de grande taille parviennent également à 
développer un «esprit entrepreneurial» tout comme les structures plus modestes (Carrier, 
1996). 
3.1.1.2 Les différentes formes de l’esprit entrepreneurial 
Les termes « entrepreneuriat organisationnel » et « intrapreneuriat » ne traduisent pas la 
même réalité. Une longue tradition de recherches considère que l’intrapreneuriat au niveau 
opérationnel constitue un moyen pour dépasser l’inertie stratégique (Burgelman, 1984) 
(Birkinshaw, 1999) (Zahra, 1993). L’intrapreneuriat au sein d’organisations existantes fait 
principalement référence aux processus opérationnels et aux initiatives entrepreneuriales dans 
le travail. Cette perspective s’est d’abord focalisée sur les processus initiés et développés par 
des employés créatifs et les cadres du management intermédiaire dans leurs pratiques 
professionnelles quotidiennes. 
Selon Bouchard (2009, p.1), le premier article consacré au corporate entrepreneurship 
paraît en 1969 et le premier ouvrage dédié au corporate venturing date de 1978. Entre temps, 
deux articles de Norman Macrae parus dans le journal américain The Economist en 1976 puis 
en 1982 annonçaient la montée du phénomène. Le best-seller de G. Pinchot intitulé 
«Intrapreneuring» (Pinchot, 1985) constitue assurément le manifeste de l’entrepreneuriat 
organisationnel, présenté voire exalté à travers une galerie de portraits d’intrapreneurs, 
véritables héros de l’innovation au sein de grandes organisations globalement perçues comme 
rétives au changement. 
Depuis les années 1980, bon nombre de travaux ont donc eu l’intrapreneuriat pour 
objet. Ils ont généralement pour objectif de fournir des outils managériaux afin d’aider les 
organisations à favoriser et à soutenir l’intrapreneuriat. Les travaux sur les phénomènes 
intraprenariaux se situent à l'intersection de diverses traditions de recherche, en sciences 
administratives, en ressources humaines, en psychologie organisationnelle, en management 
stratégique et en mangement des innovations. La littérature sur le concept d'intrapreneuriat se 
révèle foisonnante, polysémique et polyphonique (Carrier, 1991). En l’absence d’un cadre 
conceptuel consensuel, il n’existe pas actuellement une définition acceptée faisant l’unanimité 
de ce que constituent les phénomènes intrapreneuriaux au sein des organisations. 
Le phénomène d’entrepreneuriat organisationnel est étudié par l’usage de diverses 
expressions en anglais, intrapreneurship, corporate venturing, corporate entrepreneurship, 
correspondent en fait à des concepts distincts. Dans une revue de littérature, Christensen 
(2005) propose une clarification du terme qui est utilisé comme mode de management ou 
stratégie. L’auteure estime que le terme de corporate entrepreneurship désigne tout ce qui 
touche à l’entrepreneuriat au sein d’une organisation. La traduction en français aboutit au 
terme unique d’intrapreneuriat (Basso et Fayolle, 2009).  
L’entrepreneuriat organisationnel constitue un terme parapluie regroupant différentes 
écoles de pensées. Le concept d’entrepreneuriat organisationnel a été appliqué indifféremment 
aussi bien au niveau de l’organisation qu’au niveau des individus et ceci de manière disjointe. 
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De nombreuses typologies sont proposées. Comment dès lors définir les contours du champ 
de l’intrapreneuriat ? 
Deux ensembles de travaux se différencient (Carrier, 1996). Le premier s’intéresse aux 
individus qui mettent en œuvre des innovations au sein de l’organisation qui les emploie. Les 
auteurs se focalisent alors sur la personnalité des intrapreneurs (considérant de façon 
implicite que les profils psychologiques des intrapreneurs et des entrepreneurs sont similaires 
bien que le contexte d’action soit différent), et aux rôles et fonctions des intrapreneurs 
(visionnaire, agent source de changement, champion de l’innovation par exemple). Le second 
ensemble se penche sur le processus intrapreneurial, les facteurs et conditions qui le rendent 
possible, notamment la liberté et l’autonomie dont disposent les individus. Il intègre aussi les 
réflexions autour d’une forme de management entrepreneurial permettant de stimuler les 
comportements entrepreneuriaux des employés. 
Dans le même ordre d’idées, Åmo & Kolvereid (2005) soulignent que les travaux en 
intrapreneuriat s’attachent particulièrement aux initiatives individuelles indépendantes, alors 
que les travaux en entrepreneurial organisationnel s’intéressent d’une façon plus générale à ce 
que l’organisation peut faire pour encourager et soutenir en interne les comportements 
entrepreneuriaux. 
La typologie de Birkinshaw (2003), reprise dans le Tableau 3.3, adhère à ce principe. 
L’«intrapreneuriat» au niveau opérationnel y est distinguée de la « transformation 
organisationnelle » analysée au niveau organisationnel. 
Toutefois, les deux niveaux d’analyse se rejoignent dans une conception de 
l’intrapreneuriat comme innovation générée et mise en œuvre par des employés (Carrier, 
1996). Associés à l’innovation, les termes d’«intrapreneuriat» ou d’«entrepreneuriat 
organisationnel » se rapprochent pour être définis comme étant « un mode organisationnel se 
caractérisant par des facteurs de liberté et d’autonomie permettant à des employés de mener 
à terme un projet d’innovation » (Carrier, 2000, p. 200). 
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TABLEAU 3.3 LES DIFFERENTES ECOLES DE PENSEES SUR L’ENTREPRENEURIAT ORGANISATIONNEL 
 
Source : adapté de (Birkinshaw, 2003) 
Une certaine confusion demeure au sujet de l’individu appelé intrapreneur. Pour les 
tenants de l’entrepreneuriat organisationnel, l’intrapreneur-manageur représente la figure du 
comportement entrepreneurial, tandis que pour les travaux du courant de l’intrapreneuriat, le 
comportement intrapreneurial est dispersé à tous les niveaux de l’organisation. Quelles 
relations entretiennent alors intrapreneuriat et organisation ? 
3.1.2 L’intrapreneuriat et organisation : une relation en tensions 
3.1.2.1 L’intrapreneuriat et opportunité stratégique 
Dans l’organisation entrepreneuriale ou la société entrepreneuriale, le changement 
devient la norme et la stabilité l’exception. Le concept d’intrapreneuriat est révélateur de 
l’existence, dans certaines organisations, de la volonté de créer en leur sein les conditions 
nécessaires à la mise en œuvre d’expériences en matière d’innovation. Il traduit le 
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changement de statut de l’innovation, qui d'exception devient innovation ordinaire, intensive 
et requiert de nouvelles formes d’organisation (Hatchuel & al., 2009). L’innovation était rare 
et ponctuelle, elle devient fréquente. L’innovation était réservée à certains secteurs et 
certaines traditions, elle se généralise et se banalise. Une organisation doit en effet maintenir 
sa dynamique entrepreneuriale si elle veut rester pérènne, améliorer sa performance et se 
renouveler.  
Déjà en 1978, dans la Revue française de gestion, (Gélinier, 1978, p.9) cité par  (Basso 
& Fayolle, 2009) affirmait : «Les pays, les industries, les entreprises qui innovent et se 
développent sont ceux qui pratiquent l’entrepreneuriat. Les statistiques des 30 dernières 
années sur la croissance, les exportations, les innovations brevetées le démontrent 
clairement : cela coûte très cher de se passer des entrepreneurs». 
Malgré la diversité des définitions et du vocabulaire employé, la variété des formes des 
processus intrapreneuriaux, un certain consensus se dégage dans la littérature pour reconnaître 
: un lien étroit avec les processus d'innovation, l'importance des membres du contexte 
organisationnel dans ces processus, la recherche et le développement de nouvelles 
opportunités par les capacités créatrices des individus (Carrier, 1991). 
Dans la conception de Stevenson & Jarillo (1990), la dynamique entrepreneuriale, 
indépendamment ou au sein d’une organisation, se définit comme la poursuite d’une 
opportunité. S’inscrivant dans ce courant, Kuratko, Ireland, Covin, & Hornsby (2005) 
abordent le comportement entrepreneurial comme un terme englobant l’ensemble des actions 
menées par les membres de l’organisation en lien avec la découverte, l’évaluation et 
l’exploitation d’une opportunité entrepreneuriale. Ils s’appuient là sur la définition de 
l’entrepreneuriat de Shane & Venkataraman (2000) compris comme un processus fait de trois 
étapes : l’existence, la découverte et l’exploitation d’une opportunité entrepreneuriale. 
Défini dans sa conception la plus large comme le fait d’« entreprendre au sein d’une 
société » (Pinchot, 1985) ou encore comme « la mise en œuvre d’une innovation par un 
employé, un groupe d’employés ou tout individu travaillant sous le contrôle de l’entreprise » 
(Carrier, 1996), l’intrapreneuriat apparaît constituer un puissant vecteur d’innovation 
stratégique pour les entreprises capables de s’en saisir (Lisein & Dezanet, 2009). La 
dynamique de l'innovation intrapreuneuriale est analysée dans les travaux existants soit 
comme un attribut individuel de comportements spontanés soit comme une caractéristique 
organisationnelle de processus organisés. Le modèle de l'intrapreneuriat individuel, 
« intrapreneurship », met l’accent sur la nature spontanée des processus intraprenariaux et les 
facteurs individuels des initiatives innovantes tandis que le modèle du « corporate 
entrepreneurship» souligne l'intention stratégique inhérente aux phénomènes intrapreneuriaux 
(Amo & Kolvereid, 2005).  
La distinction usuelle entre les termes “intrapreneuriat” et “entrepreneuriat 
organisationnel’ correspond à deux approches de la dynamique entrepreneuriale qui 
s’opposent sur les sources et moteurs de l’initiative, le niveau d’analyse et le mode de 
changement (De Jong & Den Hartog, 2011) (Stevenson and Jarillo, 1990). 
Pour le courant de l'intrapreneuriat, la motivation de l'individu créatif est la source 
d'innovation. Le concept d’intrapreneuriat reflète avant tout des initiatives autonomes 
d'individus créatifs gérées dans une dynamique ascendante. La dynamique entrepreneuriale 
concerne la génération et la mise en œuvre d’initiatives dans le travail à un niveau individuel 
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(Burgelman, 1983a) (Birkinshaw, 1997). Certains auteurs critiquent cette vision un peu 
« individualiste » de la dynamique entrepreneuriale et conçoivent l’intrapreneuriat davantage 
sous une optique collective, reposant sur l’échange de savoirs et le partage d’expériences 
entre acteurs aux profils complémentaires. Ils développent alors une approche par des rôles 
différenciés qui se rapproche de la notion de promoteur (Goepel et al., 2012). Dans la 
perspective «individualiste» de l'intrapreneuriat, les processus managériaux, notamment 
l'implication des dirigeants et leur comportement à l'égard de l'initiative, influent de manière 
indirecte sur le déroulement et les résultats du processus créatif (Burgelman, 1983a). De 
nombreux modèles décrivent les déterminants et les effets possibles du phénomène de 
l’intrapreneuriat. L’intrapreneuriat n’y est généralement pas perçue comme une stratégie, 
mais plutôt comme une multiplicité de phénomènes existants en dehors de celle-ci (Viala & 
Leger-Jarniou, 2010b). 
A l'inverse, pour les auteurs du courant du "corporate entrepreneurship", les 
dimensions organisationnelles et managériales pèsent de manière plus directe. 
L'intrapreneuriat est perçue comme une caractéristique organisationnelle qui s'acquiert et 
résulte de la responsabilité de l'organisation. Ces travaux considèrent que l’intrapreneuriat 
peut également résulter d’une stratégie délibérée, souhaitée et impulsée par les processus 
managériaux à travers des dispositifs intrapreneuriaux (Bouchard et Fayolle, 2011). Le 
contexte organisationnel interne et le pilotage stratégique représentent alors les facteurs 
susceptibles de soutenir ou d'inhiber les initiatives innovantes (Covin & Slevin, 1991).  
Les modèles récents intègrent les dimensions organisationnelles et individuelles par une 
approche interactive (Zahra, 1993). Pour les tenants de cette approche, l’intrapreneuriat est 
issu de la conjonction de trois grandes catégories de facteurs : des caractéristiques 
organisationnelles, des caractéristiques individuelles et un événement dans 
l’environnement jouant un rôle de catalyseur (Hornsby, Naffziger, Kuratko & Montagno, 
1993). L’approche interactive de l’entrepreneuriat organisationnel relie les deux courants de 
l’entrepreneuriat et de la transformation entrepreneuriale. Ce rapprochement suggère deux 
postulats sur la dynamique entrepreneuriale. Premièrement, « l’esprit d’entreprendre » 
constitue une problématique managériale. Deuxièmement ce processus organisationnel est 
basé sur les initiatives locales d’intrapreneurs qui sont des membres de l’organisation. Le 
comportement entrepreneurial ne se retrouve donc pas lié à un statut hiérarchique et la 
question de sa gestion se pose. 
3.1.2.2 Les multiples dimensions de la performance intrapreneuriale 
Un lien positif entre « l’esprit d’entreprendre » et la performance organisationnelle est 
établi dans les modèles de l’intrapreneuriat. L’intérêt croissant pour ce phénomène s’explique 
par les bénéfices qu’il est susceptible d’apporter (Covin & Slevin, 1991). Le phénomène 
intrapreneurial n’est pas limité à la création de « ventures » ou à de l’innovation 
technologique ou de produit. Il ne concerne pas non plus un niveau fonctionnel unique de 
l’organisation. Afin de comprendre la pertinence et l’efficacité du phénomène intrapreneurial, 
il convient d’en analyser finement les contenus et dimensions caractéristiques. 
Il faut donc tenir compte de la structure organisationnelle, de la culture de l’entreprise, 
de ses ressources, de ses compétences qui, indirectement, peuvent encourager ou au contraire 
gêner le comportement entrepreneurial de la firme (Covin et Slevin, 1991). La littérature sur 
« l’orientation entrepreneuriale » fournit de nombreux modèles de l’intrapreneuriat, chacun 
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soulignant différentes dimensions : la prise de risque, la capacité d’innovation et la proactivité 
(Covin & Slevin, 1991). Lumpkin & Dess (1996) y rajoute l’autonomie et l’agressivité 
compétitive. Plus récemment, Lankinen et al (2012) ont synthétisé les dimensions clés de 
l’intrapreneuriat sur quatre niveaux : de l’individuel à l’environnement (voir Figure 3.2). Le 
modèle intègre l’influence sur le processus intrapreneurial, de l’environnement, des structures 
organisationnelles, des processus managériaux et des facteurs individuels. 
 Les facteurs de l’environnement qui sont des évènements déclencheurs 
(precipitating events) (Zahra, 1993) ont été développés dans les études sur les 
antécédents de l’intrapreneuriat. Les opportunités technologiques, les demandes 
sociales ou les réformes et changements législatifs, etc., ont été identifiés comme 
jouant un rôle important. 
 Au niveau organisationnel, Ireland, Kuratko & Morris (2006) ont identifié 
quatre leviers organisationnels pour la mise en œuvre de la dynamique 
d’innovation intrapreneuriale : la formation, le temps, les ressources disponibles 
et l’implication du management. Les structures organisationnelles sont 
également des facteurs médiateurs des processus collectifs d'innovation 
(Burgelman, 1983a). 
 Les processus managériaux sont l’objet du courant sur le « corporate 
entrepreneurship » ou « organisationnel entrepreneurial ». Selon ce courant, 
l’ambiance de travail, le leadership, les outils de diffusion de l’information, 
ainsi que certaines caractéristiques organisationnelles (hiérarchie, prise de 
décision, autonomie, formalisme, etc.) pourraient jouer le rôle de moteurs ou 
d’inhibiteurs des activités innovantes. Le rôle du support managérial est 
primordial. 
 Les facteurs individuels sont analysés dans les études qui se focalisent sur les 
raisons qui poussent les individus à agir de façon intrapreneuriale (Burgelman, 
1983b). Les analyses de la dynamique intraprenariale au niveau individuel 
montrent que les caractéristiques principales des comportements 
intrapreneuriaux sont la prise de risques et l'autonomie (Burgelman, 1983b), la 
capacité à reconnaître les opportunités (Carrier, 1997) ainsi que l’aptitude à 
aligner les initiatives autonomes sur les priorités stratégiques de l’organisation 
(Amo & Kolvereid, 2005). 
Toutes ces dimensions se révèlent centrales pour comprendre le processus 
entrepreneurial même si elles varient selon le type d’opportunité entrepreneuriale (Lumpkin & 
Dess, 1996). Intégrer les deux approches justifie que les expressions “intrapreneuriat” et 
“entrepreneuriat organisationnel’ soient utilisées de manière interchangeable par la suite 
bien qu’ils correspondent à des phénomènes distincts, le premier se lit au niveau individuel et 
le second s’applique à l’organisation. 
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FIGURE 3.2 LES MULTIPLES DIMENSIONS DE L’INTRAPRENEURIAT 
 
Source : (Lankinen et al, 2012, p. 6) 
3.2 L’intrapreneuriat comme processus d’innovation ordinaire  
Au-delà des controverses et des limites de la figure de l’intrapreneur héros mythique 
(Brechet et al., 2009), l’intrapreneuriat constitue un concept pertinent pour l’étude des 
processus innovants en contexte d’innovation continue. Il représente un concept innovant et 
important pour la pratique managériale. En effet, le concept d’intrapreneuriat permet 
d’aborder la tension entre autonomie et contrôle. C’est un concept : « innovant car il peut 
constituer une piste de solution au dilemme permanent qui oppose pour le dirigeant : besoin 
d’innovation et nécessité de structures organisationnelles de coordination et de contrôle 
fortes» (Rojot, 2003). 
3.2.1 La mise en œuvre complexe des processus 
intrapreneuriaux 
Les processus intraprenariaux présentent diverses formes et des dynamiques variées 
dont la difficulté et la complexité de mise en œuvre sont reconnues (Zimmerman, Raisch & 
Birkinshaw, 2015). Une distinction fondamentale questionne le caractère spontané ou 
organisé de l’intrapreneuriat (Allali, 2007) (Bouchard, 2009) selon qu’il se produit soit de 
manière sporadique soit de manière systématique. Là où les partisans de la vision spontanée 
partent du principe que le concept d’intrapreneuriat reflète avant tout des initiatives 
d’innovation émanant des employés, initiées de façon autonome et gérées dans une 
dynamique bottom-up (Burgelman, 1983). D’autres considèrent que l’intrapreneuriat peut 
également résulter d’une stratégie délibérée, souhaitée et impulsée par le management 
dans une dynamique top-down (Kuratko et al., 1993) (Bouchard, 2009). 
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3.2.1.1 Les mécanismes de déviance de l’intrapreneuriat spontané  
Nombre d’académiques et de chercheurs en management soutiennent la thèse dite de la 
« transformation», qui énonce que les entreprises sont confrontées à la nécessité de modifier 
les formes traditionnelles d'organisation du travail, ancrées dans la hiérarchie, la bureaucratie 
et la spécialisation du "fordisme" et du "taylorisme" et de capitaliser sur les capacités de leurs 
employés à prendre des initiatives personnelles et innovantes (Frese & Fray, 1996) et à dévier 
des comportements prescrits (Sathe, 2003). L’entrepreneuriat spontané fait référence à des 
processus opérationnels informels et émergents susceptibles de dépasser l’inertie stratégique 
des organisations complexes (Burgelman, 1984) (Birkinshaw, 1999) (Zahra, 1993). Le 
phénomène est conçu comme un processus de déviance des employés dans leur activité 
quotidienne. Les activités clandestines et le bricolage en constituent les deux principales 
formes. 
Les recherches sur le travail en perruque traitent des activités clandestines et 
s’inscrivent dans ce que Bouchard (2009) nomme l’intrapreneuriat spontané, c’est-à-dire les 
initiatives intrapreneuriales qui ne résultent pas d’une injonction managériale, mais émanent 
d’un individu agissant de façon autonome. Elles reposent en effet sur le postulat que 
l’environnement organisationnel ne laisse pas libre jeu à l’innovation (Basso, 2004, p. 20). 
Le travail en perruque (skunk work), aussi nommé travail sous-couvert (under cover, 
under the table) ou clandestin (bootlegging activities), constitue alors une modalité pratique 
privilégiée pour initier et poursuivre des activités intrapreneuriales autonomes (Knight, 1967). 
Ces initiatives locales peuvent générer de nouvelles procédures et routines organisationnelles 
(Stopford & Baden-Fuller, 1994). Les objectifs personnels, ainsi poursuivis, ne rentrent pas 
nécessairement en conflit avec la stratégie poursuivie et peuvent donc servir les objectifs 
organisationnels (Augsdorfer, 2008). 
L’innovation clandestine se caractérise « par le fait qu’elle ne tient pas compte des 
directives managériales : elle est conduite à l’abri du regard des responsables hiérarchiques, 
mais s’appuie sur l’utilisation de ressources appartenant à l’organisation, que les acteurs, de 
leur propre chef, décident de mobiliser » (Augsdorfer, 2005, pp. 1-2). En effet, ce type 
d’innovation consomme à la fois des ressources et du temps logiquement destinés aux 
activités prescrites (Masoudnia & Szwejczewski, 2012). Même s’ils les conduisent « en 
cachette », les porteurs de ces innovations clandestines demeurent animés par la création de 
valeur pour l’organisation ; ils ne cherchent pas à servir leurs intérêts personnels (ou alors 
seulement dans un second temps). Aussi, les activités en perruque se distinguent d’autres 
activités clandestines (comme le « travail au noir », moonlighting) qui, au contraire, sont 
animées par l’atteinte de buts personnels (Masoudnia & Szwejczewski, 2012). 
Dans une étude de cas sur les multinationales, Birkinshaw (1999) établit la distinction 
entre l’intrapreneuriat focalisé, focused corporate entrepreneurship, et l’intrapreneuriat 
dispersé, dispersed corporate entrepreneurship. L’intrapreneuriat focalisé se produit dans des 
structures mandatées par la direction pour expérimenter de nouvelles opportunités. Dans cette 
approche, toutes les nouvelles idées et initiatives se développent au sein de département 
dédié. Les processus entrepreneuriaux sont isolés dans des structures séparées suivant la 
decision de l’équipe dirigeante, ils sont le reflet de nouvelles directions dans la stratégie. A 
l’inverse, l’intrapreneuriat dispersé est basé sur l’engagement individuel et volontaire 
d’acteurs dans toute l’organisation. Les résultats de cette étude laissent entendre que 
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l’engagement et l’initiative sont répartis dans toute l’organisation et ne se limitent pas aux 
membres organisationnels décideurs. 
Les contributions sur les projets menés de manière clandestine tendent vers la même 
prescription : le management ne devrait pas tenter de gérer les premières phases du processus 
intrapreneurial. Ces activités qui précèdent le développement formel et structuré du produit 
seraient préalables à l’innovation (front end of innovation) et le management gagnerait à le 
laisser s’organiser par lui-même (Naveh, E., 2007). Augsdorfer (2008) avance en effet que 
laisser la possibilité d’entamer un projet innovant de manière cachée apparait comme une 
option prudente du point de vue de l’organisation, tant elle permet de canaliser l’énergie 
créative de certains de ses membres. La crainte d’être démasqué ainsi que les conséquences 
négatives que cela entrainerait sont pourtant régulièrement soulignées. Il semblerait que les 
activités clandestines soient reconnues comme bénéficiant aux organisations tout en 
demeurent des activités risquées pour ceux qui les pratiquent. 
Le bricolage constitue une seconde possibilité permettant d’initier des projets 
intrapreneuriaux. A la différence des activités clandestines, il revêt un caractère moins risqué 
pour ceux qui s’y exercent. Le concept d’opportunité de Stevenson & Jarillo (1990, p. 23) 
insistent sur le fait que se comporter en tant qu’entrepreneur, ou intrapreneur dans le cadre 
d’une organisation existante, consiste à ne pas se soucier des moyens disponibles mais plutôt 
de « trouver un moyen », afin de répondre à l’enthousiasme suscité par une opportunité.  
Dans une étude focalisée sur l’innovation inclusive dans les multinationales, c'est-à-dire 
l’innovation de produits et services à haute performance et à un faible coût à destination de 
populations locales démunies, Halme, Lindeman, & Linna (2012, p. 3) observent que celle-ci 
se nourrit en particulier d’une forme de bricolage intrapreneurial, définie comme « une 
activité entrepreneuriale menée au sein d’une grande organisation et caractérisée par 
l’agencement créatif de ressources rares ». Ils concluent que le bricolage constitue une 
réponse à différents types de ressources contraintes. Parmi ces rares ressources que les 
innovateurs mobilisent pour promouvoir leur innovation inclusive, on trouve le temps libre, 
les réseaux privés ou encore les technologies obsolètes. Les auteurs avancent que le bricolage 
entrepreneurial permet, en partie, de dépasser les obstacles liés à un contexte contraint en 
termes de ressources. 
Le bricolage entrepreneurial se définit alors comme la « poursuite d’une opportunité 
en considérant les ressources à portée de main » (Baker & Nelson, 2005, p. 359). Dans un 
contexte marqué par une contraction des ressources, Baker & Nelson (2005) avancent que 
trois possibilités s’offrent aux organisations qui souhaitent néanmoins continuer à 
entreprendre:  
 tenter de desserrer les contraintes de ressources en accédant par exemple à de 
nouvelles sources de financement ; 
 accepter de poursuivre leurs activités avec les seules ressources dont elles disposent, 
envisageant ainsi la possibilité de renoncer à la poursuite de certaines opportunités ; 
 pratiquer le bricolage, c’est-à-dire donner de la valeur à certaines ressources qui 
apparaissent sans valeur ou de valeur négative pour d’autres organisations, en 
parvenant à les utiliser de manière inédite. Il s’agit là de « créer quelque chose à 
partir de rien » (creating something from nothing) ou plutôt à partir de quelque 
chose jugé comme « ne servant à rien ». 
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En mettant en exergue la possibilité d’user des ressources situées à portée de main, les 
auteurs défendent l’idée que l’approche par le concept de bricolage permet de dépasser la 
vision traditionnelle selon laquelle les ressources, dont l’abondance et la disponibilité varient, 
constituent un élément donné, une variable indépendante des organisations, dont elles n’ont 
qu’à subir les impacts, et surtout sur laquelle elles ne disposent d’aucune emprise. 
L’entrepreneuriat spontané génère de l’innovation qui peut s’assimiler aux «distress 
innovation » en situation de ressources contraintes évoquée par Knight (1967) qui distinguent 
les slack innovations et les distress innovations. Les recherches en entrepreneuriat se sont 
surtout intéressés aux « slack innovations » dans lesquelles l’intrapreneur dispose de 
ressources et de pouvoir. La figure de l’intrapreneur-manager tend alors à s’imposer. Peu 
d’études se sont penchées sur les situations où l’intrapreneur dispose de peu de pouvoir à 
l’instar de Bouquet & Birkinshaw (2008).  
3.2.1.2 Climat et dispositifs intrapreneuriaux du processus induit 
La seconde perspective de mise en œuvre de l’intrapreneuriat, adoptée par un nombre 
relativement plus important de recherches, postule que l’organisation contribue à 
l’intrapreneuriat en tant que facilitatrice des initiatives individuelles. Différents moyens 
organisationnels existent qui permettent, si ce n’est de gérer pleinement le désordre 
apparemment moteur des initiatives, du moins d’en favoriser le déroulement. 
Ces travaux s’interrogent sur ce que l’organisation est en mesure de mettre en œuvre 
pour encourager l’intrapreneuriat, c’est-à-dire promouvoir l’émergence d’activités 
intrapreneuriales, et les soutenir ensuite afin qu’elles se transforment en innovation. 
L’intrapreneuriat est alors perçue comme la résultante d’un ensemble d’actions 
organisationnelles et de stimulations managériales qui visent à soutenir et à encourager les 
initiatives des employés; il s’agit d’une forme d’intrapreneuriat induit (Bouchard, 2009).  
Les notions très proches bien que distinctes de climat organisationnel, utilisée surtout 
dans le domaine du management stratégique, et de culture organisationnelle, présente 
principalement dans les théories des organisations, sont reconnues comme des composantes à 
la fois monolithique et multidimensionnelles orientant le comportement organisationnel 
(Savoie & Brunet, 2000). 
La notion de climat de travail a émergé dans les années cinquante. Le cadre conceptuel 
qui marquera son développement ultérieur fut formulé par Kurt Lewin par la formule C = f (P 
× E) selon laquelle le comportement (C) est fonction de la personne (P) en interaction avec 
l'environnement (E) dans lequel elle se trouve. L’individu constitue avec son entourage 
immédiat une structure dynamique (un champ), dont les principaux éléments sont les sous-
groupes, les membres, les canaux de communication, les barrières (Lewin, 1947).  
Plusieurs types de climats, autocratiques, démocratiques et laisser-faire, et leurs 
effets sur les comportements ont été identifiés (Lewin, 1947). Cette équation C = f (P × E) 
s'avère un outil analytique puissant pour comprendre et, ultérieurement, changer les conduites 
des individus à l’intérieur de systèmes sociaux. Elle comporte cependant un postulat restrictif 
qui présume que les individus soumis à cette analyse du champ de force oeuvrent dans un 
climat donné mais ne le créent pas. La notion d’interaction entre l’individu et son 
environnement social n'est pas prise en compte dans l’équation de Lewin, bien que Lewin ne 
ne niât pas l’existence d’une telle interaction. C’est pourquoi la majeure partie des études qui 
seront publiées sur le climat de travail s’appuie sur la saisie des caractéristiques de 
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l’environnement de travail pour prédire et/ou changer les conduites individuelles et 
organisationnelles dans une vision unilatérale de l’influence de l'environnement sur la 
personne.  
Par la suite, le climat a été conceptualisé de différentes manière comme étant soit a) une 
configuration de conditions organisationnelles dans une « conception structurelle », soit b) 
une réaction commune d'acteurs dans une approche dite subjective soit c) une perception 
commune d'attributs organisationnels par un groupe d’acteurs décrivant la relation entre les 
acteurs et l'organisation.  
Au niveau organisationnel, à plusieurs reprises, certains auteurs avancent qu’un 
management de type entrepreneurial, opposé à un management de type bureaucratique, serait 
en mesure de promouvoir et soutenir les activités innovantes (Stevenson & Jarillo, 1990) 
(Sykes & Block, 1989). L’idée défendue est que les difficultés que rencontrent les 
organisations matures ou moins matures dans la promotion et le développement des nouvelles 
activités innovantes se résolvent à travers la mise en œuvre de pratiques managériales 
particulières appelées entrepreneuriales.  
Au-delà des pratiques managériales et de la promotion d’un management de type 
entrepreneurial qui repose sur la capacité de l’organisation à inciter les individus à poursuivre 
une opportunité (Stevenson & Jarillo, 1990), de nombreuses contributions proposent des 
modèles intégrateurs du phénomène intrapreneurial (Hornsby, Kuratko, & Montagno, 1999) ; 
(Hornsby, Kuratko, & Zahra, 2002); (Hornsby, Naffziger, Kuratko, & Montagno, 1993); 
Kuratko), (Ireland,Covin, & Hornsby, 2005; Kuratko, Montagno, & Hornsby, 1990). 
S’inscrivant dans une forme de continuité, ces recherches mettent l’accent sur la combinaison 
génératrice de comportements intrapreneuriaux de facteurs organisationnels, personnels, et 
d’un élément déclencheur dans l’environnement. Elles se focalisent sur les conditions 
d’émergence et suggèrent la possibilité d’un climat organisationnel favorable à 
l’intrapreneuriat. L’accent est alors mis les récompenses, le soutien managérial et l’autonomie 
dans l’activité : 
 Les Récompenses et encouragements (Rewards/Reinforcement) ont pour objectif 
d’intensifier la motivation des individus à prendre des initiatives 
intrapreneuriales. Pour cela, il est suggéré à l’organisation et son équipe 
managériale de fournir des récompenses relatives aux performances, de stimuler 
les employés via des tâches qui revêtent un caractère stimulant (challenging), 
d’accroitre la responsabilisation, et de faire connaître les idées des personnes 
innovantes aux membres de la hiérarchie.. 
 Le soutien managérial concerne la capacité et la volonté des managers à 
faciliter les projets entrepreneuriaux, à inciter les employés à croire que 
l’innovation fait partie intégrante de leur travail. Il s’agit par exemple d’intégrer 
rapidement les idées, de reconnaitre les employés qui suggèrent des idées, de 
soutenir les modestes expérimentations, ou encore d’allouer des ressources 
financières pour que les projets puissent démarrer. 
 L’autonomie, le travail à discrétion constitue un déterminant clé des processus 
entrepreneuriaux. Les recommandations et prescriptions mentionnent que les 
employés doivent disposer d’autonomie afin de décider de la manière qu’ils 
jugent la plus appropriée à l’atteinte des objectifs qui leur sont assignés. De 
même, il est d’avancer d’éviter de sanctionner leurs erreurs lorsqu’elles 
résultent de l’adoption d’un comportement innovant. 
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Les définitions du concept de climat organisationnel ont évolué au cours des années et 
selon les recherches. En fonction des modèles et des théories, le climat organisationnel peut 
faire référence à la culture, la structure, la vision ou la mission de l’organisation. La majorité 
des auteurs s’accordent sur la nature subjective du climat organisationnel. Il peut être défini 
de manière très large comme la perception qu’ont les membres d’une organisation de leur 
contexte organisationnel et qui influe sur leurs comportements. Le contexte organisationnel et 
le pilotage stratégique représentent alors les facteurs susceptibles de soutenir ou d'inhiber les 
initiatives innovantes selon que le climat organisationnel est ressenti comme « positif » ou 
favorable et « négatif » ou défavorable. 
3.2.2 Quelle dynamique pour un processus intrapreneurial ? 
La mise en œuvre du processus intrapreneurial s’effectue donc selon deux modalités, 
soit à travers des démarches individuelles par des processus spontanés ascendants 
(Burgelman, 1983a) qui sont analysés dans le courant de « l’intrapreneuriat », soit à travers 
des stratégies délibérées par des processus induits descendants (Bouchard & Fayolle, 2011) 
qui sont étudiées dans le courant de « l’entrepreneuriat organisationnel ». Dans les deux cas, 
le climat organisationnel est déterminant (Carrier & Gélinas, 2011). Selon Kuratko & al. 
(1993), les organisations qui souhaitent encourager une dynamique intrapreneuriale doivent 
fournir, aux intrapreneurs, l’autonomie et l’encouragement nécessaire. 
3.2.2.1 Les facteurs d’influence et la dualité de la dynamique intrapreneuriale  
La littérature indique que le facteur le plus déterminant pour la dynamique 
intrapreneuriale est l’instauration d’un contexte favorable à l’innovation. Les organisations 
ayant des structures conservatrices et rigides ont pour effet de décourager les efforts 
intrapreneuriaux. Les travaux existants s’intéressent moins aux organisations considérées 
comme peu entreprenantes en partant du postulat que seules les entreprises dotées d’une 
culture de l’innovation peuvent bénéficier de résultats tangibles. Les éléments clés de la 
culture de l’innovation sont le support organisationnel, des ressources économiques et 
techniques mises en œuvre à travers des processus de décision clairs. 
Selon Kuratko & al. (1993), les organisations qui souhaitent encourager une dynamique 
intrapreneuriale doivent fournir, aux intrapreneurs, l’autonomie et le soutien nécessaires au 
développement de leurs idées. Les quatre processus primordiaux pour l’établissement d’un 
climat intrapreneurial sont : a) définir des buts explicites mutuellement acceptés par les 
travailleurs et le management, b) créer des évaluations pour assurer un système de feedback, 
c) développer un renforcement positif du processus en le basant sur la responsabilité 
individuelle et d) attribuer des récompenses en fonction des résultats. 
Les facteurs organisationnels qui sont les déterminants de l’intrapreneuriat 
comprennent les systèmes d’incitations et de contrôle (Sathe, 1985), la culture (Hisrich & 
Peters, 1986;), les structures organisationnelles (Miller, 1983) et le support managérial 
(Kuratko et al., 1993). Dit autrement, un système de récompenses ou de paie en fonction de la 
performance satisferait le sentiment d’accomplissement et de satisfaction des employés, 
augmentant ainsi leur comportement intrapreneurial.  
A y regarder de près, ces travaux présentent plusieurs limites pour la compréhension 
de la dynamique intrapreneuriale: a) l’intérêt excessif porté aux organisations très 
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innovantes ignore les innovations moins radicales et les nouvelles idées qui émergent des 
pratiques quotidiennes dans n’importe quelle partie de l’organisation ; b) le caractère quelque 
peu circulaire de l’explication de la dynamique intrapreneuriale par la notion de «climat 
intrapreneurial»; et c) l’importance accordée aux systèmes d’incitation extrinsèque dans la 
dynamique intrapreneuriale au détriment d’autres mécanismes plus relationnels et plus 
intrinsèques. 
D’autres contributions vont s’éloigner de cette perspective uniquement structurelle pour 
s’interroger sur les leviers managériaux des comportements entrepreneuriaux. Ces analyses 
mettent en lumière le rôle activités managériales comme facilitateur ou promoteur des 
processus intrapreneuriaux. Le contexte organisationnel comprend la manière dont le travail 
est organisé, la répartition des pouvoirs, la division du travail, les règles, etc. Combinés, 
l’ensemble des facteurs organisationnels permettent à la fois de diriger les comportements 
intrapreneuriaux des employés tout en assurant leur développement. 
Goshal & Bartlett (1994) relient le contexte organisationnel aux actions 
managériales. A partir d’une étude longitudinale de la stratégie de l’entreprise Semco entre 
1989 et 1992, les auteurs font l’hypothèse que le contexte ou climat organisationnel reflète la 
qualité du management d’une organisation au regard de sa capacité à susciter un 
comportement coopératif de ses membres. Quatre dimensions, discipline, stretch, trust and 
support, traduites librement par « discipline, flexibilité, confiance et support » sont identifiées 
comme des éléments d’un contexte organisationnel favorable à la fois aux initiatives 
individuelles et à la coopération mutuelle, deux objectifs potentiellement contraires.  
La question se pose alors de savoir comment supporter la dynamique intrapreneuriale 
par des stratégies appropriées? Bouchard (2009) présente trois approches différentes visant à 
stimuler l’intrapreneuriat : l’approche minimaliste, l’approche structurelle et l’approche 
culturelle. Chaque approche prise séparément présentant des limites l’auteur en conclut que la 
solution la plus appropriée pour supporter la dynamique intrapreneuriale réside dans la 
combinaison des approches. 
Les dispositifs intrapreneuriaux contribuent à l’édification d’un climat organisationnel 
« positif » (Bouchard & Fayolle, 2011). Sur la base de 22 cas relatifs à des entreprises de 
nationalités différentes et de secteurs d’activités diverses, 3M, Google, Eastman Kodak, Gaz 
de France etc., qui ont fait l’objet de nombreuses publications, Bouchard & Faayolle (2011) 
ont étudié la mise en œuvre de l’intrapreneuriat et ont identifié différents dispositifs 
intrapreneuriaux en fonction de trois principaux critères: la portée du dispositif, la nature des 
leviers (matériels ou symboliques) et la relation avec le reste de l’organisation. Cette dernière 
dimension concerne précisément l’intégration du processus intrapreneurial à l’organisation et 
elle se présente sous trois modalités possibles: intégration, séparation ou hybridation. Dans 
le processus intégré, les intrapreneurs continuent leurs activités quotidiennes. Ils sont isolés au 
sein d’une entité distincte dotée de ressources et stratégies propres dans le processus séparé. 
Le processus hybride constitue une combinaison des deux précédentes. 
Selon les auteurs, le succès de ces dispositifs dépend dans une large mesure des liens 
tissés avec le reste de l’organisation. L’intégration des initiatives locales à l’ensemble de 
l’organisation représente donc un élément clé de succès ou d’échec pour le processus 
intrapreneurial. 
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Plusieurs auteurs ont analysé le processus intrapreneurial comme générateur interne 
d’innovation (Bouchard, 2009) (Kuratko, Ireland, Covin, & Hornsby, 2005) (Hornsby, 
Naffziger, Kuratko, & Montagno, 1993). Ce qui ressort de commun est la notion 
d’opportunités et la nature cyclique du processus. De la description de ces processus, il 
apparaît que l’idée initiale qui émerge suite à des évènements déclencheurs de 
l’environnement, « precipitating events », n’évolue qu’à travers un collectif qui se forme 
autour de l’intrapreneur. Les deux composants majeurs de la mise en œuvre du processus 
intrapreneurial sont une phase d’initiation et d’émergence de l’initiative locale focalisée sur 
les intérêts individuels particuliers à l’individu porteur ou un petit groupe d’individus et une 
phase d’institutionnalisation où l’idée s’intègre ou non à l’éxistant, les intérêts collectifs 
prédominent alors. La dualité de la dynamique intrapreneuriale ressort dans la Figure 3.3. 
FIGURE 3.3 DUALITE DE LA DYNAMIQUE D’INNOVATION INTRAPRENEURIALE 
 
3.2.2.2 Pratique et stratégie intrapreneuriales 
Dans le domaine du management stratégique, les travaux relatifs à l’intrapreneuriat 
s'intéressent soit aux processus (Burgelman, 1981) (Birkinshaw, 1997), soit aux stratégies 
entrepreneuriales (Covin et Miles, 1999), soit aux dispositifs intrapreneuriaux (Bouchard, 
2010) (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008). Les études, dans la littérature sur l’intrapreneuriat, 
soutiennent que le concept a été appliqué dans les organisations établies pour une multitude 
de raisons. Ainsi, certaines organisations l’ont adopté pour des raisons de rentabilité (Zahra, 
1993), de renouvellement stratégique (Guth et Ginsberg, 1990), d’entretien de la capacité 
d’innovation (Baden-Fuller, 1995), d’acquisition de connaissances en vue de générer des flux 
de revenu dans l’avenir (McGrath et al., 1994) et de succès international (Birkinshaw, 1997).  
Sharma et Chrisman (1999) proposent de discerner trois composantes en se basant sur 
le critère des effets du processus: a) le développement de nouvelles activités (diversification 
par croissance interne, développement de nouveaux produits ou nouveaux marchés, naissance 
d’un nouveau business au sein de l’activité normale de l’entreprise, etc.); b) la mise en œuvre 
de comportements innovants (initiatives spontanées d’employés pour entreprendre quelque 
chose de nouveau, hors toute demande hiérarchique, création et introduction de produits, de 
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processus de production, de systèmes organisationnels, etc.); et c) la revitalisation d’une 
entreprise déjà existante, en changeant soit son périmètre d’activité soit son positionnement 
concurrentiel). 
Il est possible de définir l’intrapreneuriat comme regroupant différentes activités 
(Christensen, 2004). Quatre formes ont été listées par Covin & Miles (1999) : régénération, 
rajeunissement organisationnel, renouveau stratégique et redéfinition du domaine. Ainsi dans 
la littérature, l’activité intrapreneuriale ne se limite pas à la création de « spin-off » ou à la 
dimension technologique de l’innovation. En revanche, l’innovation semble toujours associée 
à l’entrepreneuriat même pour des activités émergentes et intangibles. Le biais de l’innovation 
considéré systématiquement comme un phénomène bénéfique explique, semble t-il, que les 
impacts organisationnels et managériaux du processus intrapreneuriat soient si peu explorés.  
3.2.2.3 Vers une perspective collective du  processus intrapreneurial 
L’analyse de la littérature permet de constater que les travaux sur la dynamique 
entrepreneuriale, dans la perspective managériale de l’entrepreneuriat, ont évolué d’une 
perspective essentiellement individualiste vers une perspective plus collective.  
Zahra, Kuratko, & Jennings (1999) distinguent, les activités formelles des activités 
informelles de l’entrepreneuriat organisationnel : alors que les premières se voient 
développées dans la continuité des activités existantes, les secondes se veulent initiées par des 
individus ou des groupes qui poursuivent des intérêts plus personnels. Burgelman (1983a) 
établit aussi une telle différence entre les processus induits et les processus autonomes. 
Spontané ou induit, l’intrapreneuriat repose sur des initiatives individuelles et un processus 
d’institutionnalisation dont la dimension collective l’empêche de devenir un phénomène 
programmé, décrété, ordonné par des processus organisationnels parfaitement définis.  
Comment alors manager les processus intrapreneuriaux de manière à harmoniser 
intérêts individuels et intérêts collectifs? Cette question s’intéresse à la dynamique 
intrapreneuriale et aux mécanismes de coordination de l’action collective organisée (Hatchuel, 
2000). 
Aussi bien l’approche par les traits de personnalité que l’approche comportementale de 
l’entrepreneuriat présentent des limites dans la mesure où chacun n’apparaît pas suffisant pour 
expliquer le phénomène innovant ou intrapreneurial. Certains auteurs remettent ainsi en cause 
cette vision trop individualiste et déterministe des processus intrapreneuriaux, qui se focalise 
sur « qui » est l’intrapreneur et moins ce « que fait » l’intrapreneur (Stevenson & Jarillo, 
1990). L’approche par les traits a été critiquée. Gartner (1988) dans son célèbre article au titre 
explicite, «Who is an entrepreneur? is a wrong question», a pu même prôner l’abandon de 
cette problématique. Pour Van de Ven (1995) (2005) les deux approches, par les traits et 
l’approche comportementale, portent, toutes les deux, un intérêt trop démesuré à l’individu 
entrepreneur et néglige les facteurs sociaux, économiques et politiques qui influencent le 
processus entrepreneurial. Le courant relativement récent de l’entrepreneuriat collectif intègre 
une telle dimension institutionnelle. 
Lorsque l’on observe l’entrepreneuriat, à la fois dans les études théoriques et 
empiriques, au sein et en dehors d’une organisation établie, il apparaît que la figure de 
l’entrepreneur solitaire est relativement répandue. Cependant, la notion d’entrepreneuriat 
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collectif connaît un développement marqué. L’intérêt n’est alors pas porté sur l’entrepreneur 
en tant qu’individu, mais sur le processus et l’activité de reconnaissance d’une opportunité 
(Tremblay & Carrière, 2006). Le caractère collectif du processus entrepreneurial devient 
primordial (Ben Hafaiedh, 2006b) alors que les recherches évoluent d’une approche statique 
vers une perspective dynamique (Bygrave & Hofer, 1991).  
C’est ainsi, par exemple, que l’ « approche réseau de l’entrepreneuriat » (Aldrich et 
Zimmer, 1986) est devenue une des perspectives théoriques les plus populaires dans la 
recherche en entrepreneuriat. La perspective collective introduit la prise en compte de 
l’environnement et constitue un cadre d’analyse pertinent du changement socio politique 
(Burress & Cook, 2006). La notion d’entrepreneuriat collectif est, sur un plan théorique, 
encore floue et sujet à confusion. Boncler, Hlady et Verstraete (2006) soulignent qu’il existe 
notamment un « manque de distinction claire entre les différentes formes de l’entreprendre 
ensemble » : équipe entrepreneuriale, entrepreneuriat collectif ou équipe dirigeante. 
A travers le concept d’«arènes entrepreneuriales » de Johannisson (2002), 
l’entrepreneuriat collectif peut désigner tout à la fois des pratiques intrapreneuriales d’équipes 
projet que des stratégies entrepreneuriales interorganisationnelles (Ben Hafaïedh, 2006), 
(Burress & Cook, 2006). Ainsi delà de la focalisation sur les capacités entrepreneuriales du ou 
des dirigeants, ce sont les dimensions individuelles et collectives de l’entrepreneuriat, toutes 
deux, qui donnent sens au processis entrepreneurial et lui permettent de se réaliser (Bygrave 
& Hofer, 1991) (Kuratko et al., 2001). 
Section 4 IMPLICATIONS POUR LA THESE 
4.1 Les conditions de la performance intrapreneuriale 
L’approche actionniste et la perspective processuelle privilégiées impliquent d’analyser 
autant la dimension institutionnelle que les enjeux organisationnels internes. La profondeur et 
l’ampleur des évolutions organisationnelles et stratégiques, aujourd’hui, incitent de plus en 
plus à admettre la nécessité de laisser une zone d’autonomie accrue dans le travail. Ces 
mutations disqualifient les seules approches descendantes, «top-down», de la relation entre 
niveau stratégique et niveau opérationnel (Hermel & Corbel, 2013, p11). L’intérêt de se 
pencher sur l’intrapreneuriat s’impose dans une telle perspective. 
Dans la littérature, les intrapreneurs sont le plus souvent présentés comme une 
population ayant des comportements uniformes face à l’innovation. Or il existe différents 
comportements face à l’innovation (Allali, 2006). Cependant les travaux existants tendent à 
limiter les processus intrapreneuriaux à sa dimension structurelle. A y regarder de près, la 
perspective structurelle de l’intrapreneuriat présente plusieurs limites pour la 
compréhension de la dynamique intrapreneuriale : a) l’intérêt excessif porté aux organisations 
très innovantes ignore les innovations moins radicales et les nouvelles idées qui émergent des 
pratiques quotidiennes dans n’importe quelle partie de l’organisation ; b) le caractère quelque 
peu circulaire de l’explication de la dynamique intrapreneuriale par la notion de «climat 
intrapreneurial»; et c) l’importance accordée aux systèmes d’incitation extrinsèque dans la 
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dynamique intrapreneuriale au détriment d’autres mécanismes plus relationnels et plus 
intrinsèques. 
D’autres contributions vont s’éloigner de cette perspective uniquement structurelle pour 
concevoir la dynamique intrapreneuriale comme un comportement et s’interroger sur les 
leviers managériaux de tels comportements. Ces analyses mettent en lumière le rôle du 
management comme facilitateur ou promoteur des processus intrapreneuriaux.  
La mise en œuvre d’une ambidextrie contextuelle définie comme la capacité 
organisationnelle à répondre à des demandes contradictoires « as the capacity to 
simultaneously achieve alignment and adaptability at a business-unit level » (Gibson & 
Birkinshaw, 2004), est décrite comme favorable au processus interne qu’est l’intrapreneuriat 
(Corbett & al., 2013) (Fonrouge, 2008). Les stratégies intrapreneuriales les plus répandues 
recommandent ainsi de partager la formation de la stratégie, de communiquer sur la vision 
de l’entreprise tout en restant ouvert aux idées créatives de tous les employés et à tous les 
niveaux de l’organisation. 
Covin & Slevin (1991) et Zahra (1993) estiment que l’environnement externe de 
l’organisation doit également être pris en compte. Certaines caractéristiques de 
l’environnement externe comme le dynamisme, les opportunités technologiques, la croissance 
sectorielle et la demande de nouveaux produits et services, représentent des facteurs externes 
favorables à la dynamique intrapreneuriale. L’environnement joue un rôle certain dans la 
dynamique intrapreneuriale (Van de Ven, 1993). Plus l’environnement est dynamique, hostile 
et hétérogène, plus les activités intrapreneuriales deviennent stratégiques pour une 
organisation (Zahra, 1993). 
La performance intrapreneuriale concerne les résultats que produit le processus 
intrapreneurial (Lumpkin & Dess, 1996). Si certaines études ont cherché à associer type 
d’activité intrapreneuriale et performance organisationnelle (Stopford & Baden-Fuller, 1993), 
la majorité des travaux s’attache surtout à mesurer la capacité des organisations à susciter des 
idées et des initiatives, et cherche moins à mesurer la performance effective, c'est-à-dire le 
succès ou l’échec de l’institutionnalisation. Ce faisant, ils considèrent que l’intrapreneuriat 
agit nécessairement de manière positive sur la performance financière ou non financière 
(Zahra, 1993).  
C’est ainsi que plusieurs contributions participent à l’identification des facteurs qui 
stimulent ou freinent la dynamique intrapreneuriale soit en s’intéressant aux qualités 
personnelles et comportements des intrapreneurs, soit en s’intéressant aux démarches 
organisationnelles qui permettent de stimuler un comportement entrepreneurial. La revue 
critique développée ci-dessus montre les limites des hypothèses implicites dans les deux 
approches. D’un côté, la littérature sur l’individu intrapreneur l’assimile très souvent au 
dirigeant ou au manager intermédiaire et le présente de manière homogène, considérant 
implicitement que les objectifs des intrapreneurs et les objectifs organisationnels seraient 
systématiquement convergents. D’un autre côté, la majorité des contributions aux conditions 
de la dynamique intrapreneuriale soit se focalise uniquement sur l’une des composantes du 
processus (génération ou mise en œuvre), soit le traite comme un ensemble homogène, 
considérant implicitement que les activités qui la composent réagissent de manière 
indifférenciée aux actions intrapreneuriales. 
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4.2 L’évolution des pratiques professionnelles, une perspective 
transversale du processus intrapreneurial 
Dans le champ de recherches stratégiques, préoccupées du développement de 
l'innovation, les recherches sont partagées en trois ensembles (Atamer, Durand & Reynaud, 
2005). Le premier ensemble s'intéresse aux mécanismes permettant la diffusion d'une 
innovation. Le second groupe de recherches centre les investigations sur les mécanismes 
internes aux organisations, de support de la créativité, propres à l’émergence et à la sélection 
des idées nouvelles. Un troisième groupe porte son attention sur les réponses innovantes des 
organisations faces à des changements internes ou externes de leur environnement. 
L’ambition de la présente recherche propose une autre perspective, de nature 
transversale, qui ambitionne d’intégrer l’ensemble des préoccupations. Le processus 
d’innovation est alors défini de manière intégratrice allant de l’émergence d’une nouvelle 
idée jusqu’à l’usage de l’innovation (Garud & al., 2013). En suivant Garud, Tuertscher, & 
Van de Ven (2013), une perspective longitudinale et multi-niveaux est privilégiée. Les 
processus d’innovation recouvrent différentes thématiques reliées entre elles ainsi que 
différents niveaux. L'innovation est un processus complexe qui nécessite un modèle d'analyse 
multiniveaux pour une prise en compte totale de son contexte (Drazin & Schoonhoven, 1996). 
Le modèle, qu’ils élaborent, concilient deux approches des processus d’innovation 
traditionnellement séparées, d’un côté les dynamiques du contexte externe et d’un autre côté 
les facteurs organisationnels internes.  
Nous nous inscrivons à leur suite pour concevoir et analyser les évolutions des 
pratiques professionnelles comme des processus d’innovation intrapreneuriale. 
L’idée que les routines peuvent changer n’est pas entièrement nouvelle. Cyert and 
March (1963) ont appelé le changement de routines “adaptation” tandis que pour Nelson and 
Winter (1982) il s’agit de mutation. Les pratiques des acteurs professionnels constituent ainsi 
des éléments d’adaptation ou de mutation organisationnelle. Leur évolution participe à 
l’action collective innovante au sein des organisations dans lesquelles elle se déroule. 
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 Partie II  
La dynamique intrapreneuriale de cas 
d’innovations pédagogiques 
universitaires 
L’examen de la place et du rôle des innovations pédagogiques, en tant que nouvelles 
pratiques professionnelles dans les dynamiques organisationnelles des universités les situe 
dans les enjeux complexes du management universitaire. L’innovation pédagogique devient 
alors préoccupation managériale et objet d’apprentissage, puisqu’ alors entendue comme un 
ensemble d’ "[..] innovations permettant de modifier plus ou moins radicalement le travail 
des acteurs ou l'organisation du travail au sein de l'organisation." (Charreire, 2003). A 
l'image des systèmes éducatifs dont ils font partie, les établissements universitaires constituent 
des formes organisationnelles pouvant être appréhendées à partir de la théorie des 
organisations (Bartoli, 1997, p.160). 
Il a été établi dans la partie I que si les pratiques universitaires semblent montrer un 
formidable pouvoir d’inertie et donnent d’une certaine manière l’illustration «d’inertie » 
institutionnelle ou de rigidité, elles évoluent tout de même et n’assument pas les mêmes 
missions au cours du temps et dans l’espace. La problématique a émergé progressivement 
pour postuler que ces évolutions de pratiques professionnelles traduisent une dynamique 
intrapreneuriale de mise en œuvre de politiques éducatives basées sur des initiatives 
locales. Cette stratégie intrapreneuriale de changement permet aux établissements 
universitaires de s’adapter aux nouvelles missions exigées par une société « entrepreneuriale » 
(Audretsh, 2014) à l’ère de « l’innovation intensive » (Hatchuel & al., 2002). La mise en 
œuvre réussie d’un tel processus «négocié» suppose d’une part que des universitaires 
entreprennent de changer leurs pratiques d’enseignement et d’autre part qu’il existe un cadre 
institutionnel avec des objectifs clarifiés. 
La difficile mise en application des décisions en matière publique est réelle et la 
question du changement dans les organisations publiques se présente tout d’abord en forme 
d’apparent paradoxe oscillant entre inertie structurelle et lieu d’incessantes réformes (Bartoli 
et Blatrix, 2015). La question du changement dans les organisations publiques est étudiée, 
dans cette recherche par une approche endogène, en termes d’interactions entre les processus 
‘top-down’ de changement par les réformes et les processus ‘bottom-up’ de changement par 
des initiatives locales (Heinonen & Toivonen, 2007). Les problématiques managériales des 
établissements universitaires se situent entre l’institution ministérielle de tutelle d’un côté et 
l’acteur enseignant de l’autre côté avec les établissements en tant qu’intermédiaire.  
L’objectif de cette deuxième partie est de présenter l’investigation empirique portant 
sur des cas d’innovations pédagogiques universitaires. Cette partie, par le biais d’une enquête 
pragmatiste (chapitre 4), montre que les processus d’innovation basés sur des initiatives 
intrapreneuriales impliquent la collaboration de divers acteurs poursuivant des intérêts 
différents (chapitre 5) et exigent une délicate combinaison, entre des mécanismes de 
participation et des mécanismes d’institutionnalisation nécessaire à la persistence, afin 
d’intégrer les initiatives aux pratiques existantes (chapitre 6).  
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Notre analyse montre que le déploiement des initiatives entrepreneuriales comme 
processus collectif oscille entre institutionnalisation, qui inhibe la créativité, et apprentissage 
collectif, qui développe la coopération. Nos résultats fournissent l’illustration que les 
institutions sont tout à la fois des contraintes pour les pratiques innovantes qu’elles encadrent 
et une habilitation de leur mise en œuvre par les ressources qu’elles fournissent. 
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 Chapitre IV-La construction du 
cadre de l’investigation 
 « Le mode de pensée relationnel et analogique permet de saisir la particularité à l'intérieur 
de la généralité et la généralité à l'intérieur de la particularité, en permettant de considérer 
le cas en tant que cas particulier du possible »,  
Pierre Bourdieu (1992) (avec Loïc J.D. Wacquant), Réponses - Pour une anthropologie 
réflexive, Le Seuil. 
 
L’activité intrapreneuriale au sein d’une organisation peut se dérouler de deux 
manières, soit ciblée au sein d’enclaves voulues par la direction stratégique soit dispersée 
dans n’importe quelle partie de l’organisation et laissée à l’appréciation de son manager 
immédiat (Basso, 2006) (Birkinshaw, 1997). Le cadre d’analyse, retenu dans cette recherche, 
s’inscrit dans la deuxième perspective. La dynamique intrapreneuriale y est conçue comme 
une stratégie managériale qui ne se réduit ni à une typologie, ni à un système de gestion des 
ressources humaines (Randerson & Fayolle, 2010). 
La section 1, après une clarification des liens entre modélisation et interprétation, 
développe une grille de lecture contextualiste plurielle intégrant la théorie de la dépendance 
aux ressources et la théorie des barrières aux innovations comme cadre d’interprétation de la 
dynamique intrapreneuriale de cas d’innovations pédagogiques. Les visées pragmatistes de la 
thèse sont exposées dans la section 2. Puis les dispositifs qualitatifs de l’investigation 
empirique basée sur une étude de cas longitudinale sont présentés et justifiés dans la section 3. 
La section 4 reprend et résume les éléments du cadre d’investigation par la proposition d’une 
modélisation multi-niveaux de la dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques 
universitaires. Cet essai de modélisation, sous formes de propositions, est issu des résultats de 
l’étude de cas rétrospective menée sur 6 cas d’innovations pédagogiques et non pas d’une 
conceptualisation théorique préalable. 
Section 1 UNE INTERPRETATION CONTEXTUALISTE 
La perspective analytique et le modèle de recherche, qui ont émergé au cours de 
l’investigation empirique, ont permis  de relier dans une même analyse l’individu intrapreneur 
et l’organisation entrepreneuriale. L’étude vise donc à traiter des stratégies managériales de 
l’innovation basée sur des initiatives locales par une perspective intégratrice. Le cadre 
d’interprétation retenu combine à l’approche contextualiste des phénomènes organisationnels, 
les théories de la dépendance aux ressources et les théories des barrières à l’innovation pour 
concevoir l’innovation intrapreneuriale comme une stratégie de changement et répondre aux 
questions de recherche.  
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1.1 Appliquer l’analyse contextualiste à l’étude de 
l’intrapreneuriat 
Différentes perspectives théoriques éclairent le champ de l’entrepreneuriat à travers 
cinq principaux courants de recherche: les psychologues, les behavioristes, les intentions, la 
prise de décision et la connaissance (Gartner, Davidsson & Zahra, 2006). Selon ces traditions 
de recherche, le phénomène entrepreneurial peut être considéré comme un phénomène 
économique lorsque l’accent est mis sur les effets produits, comme un phénomène social 
lorsqu’il s’agit de comprendre les moteurs et motivations et comme un phénomène 
d’évolution organisationnelle lorsque l’étude se penche sur les conditions de succès du 
processus entrepreneurial (Stevenson & Jarillo, 1990). Le management entrepreneurial 
devient alors un mode de management favorable aux activités intrapreneuriales. 
Un certain consensus se dégage des définitions contemporaines du management 
entrepreneurial qui le perçoivent comme un processus stratégique de poursuite d’opportunité. 
La littérature s’attache alors à étudier les sources d’opportunités, les processus de découverte 
ou d’évaluation et d’exploitation des opportunités (comment?), les individus qui conduisent 
ces processus (par qui?) et les résultats en termes d’effets produits et de création de valeur 
(pour quoi?). Le processus entrepreneurial comme champ de recherche devient “ the scholarly 
examination of how, by whom, and with what effects opportunities to create future goods and 
services are discovered, evaluated, and exploited” (Shane & Venkataraman, 2000, p. 218). 
Dans cette perspective processuelle, de nombreux modèles mettent l’accent sur les 
relations entre les activités managériales, la culture organisationnelle et les comportements 
innovants de l’intrapreneur en insistant sur la nature multidimentionnelle du processus. 
Compte tenu de la complexité admise du processus intrapreneurial comme objet d’étude, 
l’approche contextualiste, qui offre l’intégration de différents points de vue, permet d’en 
élaborer une grille de lecture pertinente. 
1.1.1 Pertinence de la démarche contextualiste pour la dynamique 
intrapreneuriale 
L’intérêt de l’approche contextualiste réside dans le refus de considérer le contexte 
simplement comme un ensemble de déterminations qui conditionnent l’émergence du 
processus, le façonnent et constituent à ce titre des contraintes à son déroulement. Ce schéma 
d'analyse appliqué à l’intrapreneuriat devrait permettre d'élucider la dynamique complexe de 
changement qu'implique le développement et la mise en œuvre d’initiatives locales dans un 
contexte déterminé. L’un des grands défis analytiques posés par l’utilisation de ce cadre est de 
pouvoir lier ces trois dimensions à travers le temps (Pettigrew, 1990). 
L’approche contextualiste se distingue par l’idée de l’interrelation entre le contexte et le 
processus. Ainsi, l’environnement influence les acteurs, mais ces derniers peuvent également 
l’utiliser pour fournir de la légitimité au changement ou pour dé légitimiser la position de 
leurs opposants. Le contenu du changement est le produit du processus de légitimation qui, 
lui, est nuancé par des considérations culturelles et politiques (Pettigrew, 1990) (Pettigrew et 
al., 1992). Les événements peuvent être interprétés différemment par les acteurs selon leurs 
croyances et leurs perceptions. Dans cette perspective, les contextes ne sont pas inertes et 
objectifs. Peu d’études empiriques ont été menées sur la réceptivité des contextes.En effet 
comme le fait remarquer Vézina (1997) l’énoncé contextualiste reste ambigu sur la notion de 
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contexte pourtant centrale. Le contexte interne est défini comme étant sous le contrôle des 
acteurs tandis que le contexte externe échappe à leurs interventions. Ce faisant, le postulat de 
dualité du contexte et de la stratégie à travers les choix des acteurs ne s’appliquerait qu’au 
contexte interne, le contexte externe demeurant, pour l’acteur, une donnée inaltérable. 
L’interprétation traditionnelle voulant que le contexte soit assimilé à la notion 
d’environnement, c’est-à-dire d’état, de condition antécédente et statique, semble donc encore 
vouloir s’imposer. Qu’advient-il alors du postulat contextualiste de dualité? Il convient de 
prendre en compte les apports des travaux contextualistes empiriques. 
Des travaux sur le changement sociopolitique, inspirés de l’approche contextualiste, ont 
eu pour objet les processus internes qui mènent au changement stratégique. Les travaux 
contextualistes empiriques adoptant une approche micro du changement stratégique 
reconnaissent le caractère à la fois facilitant et contraignant du contexte externe (Ghoshal et 
Bartlett, 1994) (Pettigrew, 1985b). Cependant, celui-ci demeure le plus souvent en arrière-
plan (background), c'est-à-dire comme condition antécédente au processus de changement 
organisationnel analysé. La transformation du contexte externe sous l'action des organisations 
et de leurs acteurs est rarement abordée. Le postulat de dualité du contexte externe et de la 
stratégie organisationnelle demeure la dimension négligée dans ces travaux. 
Par ailleurs, la perspective collective retenue dans la présente thèse implique de 
s’intéresser aux interactions entre les différentes parties prenantes Cette orientation se 
démarque des travaux de Pettigrew et ses collaborateurs (1990) (1992) qui s’intéressent 
davantage aux rôles des hauts-dirigeants. Les travaux fondateurs de Pettigrew présentent des 
limites pour certains auteurs qui estiment que les processus stratégiques de changement ne 
sont pas liés exclusivement au sommet stratégique (Hardy & al., 1984) (Hart, 1992) 
(Mintzberg, 1986). 
1.1.2 Quatre lectures contextualistes de l’intrapreneuriat 
Une autre spécificité de l’approche contextualiste consiste à prétendre qu'il existe une 
variété d’explications possibles au changement organisationnel étant donnée les nombreux 
facteurs du contexte actuel et historique pouvant l’affecter. Tenter de retracer la vraie histoire 
ou de faire des liens peut alors être intéressant. Mais ce qui est sorti de son contexte se vide de 
son sens, et mis dans un autre contexte, il sera susceptible de prendre un autre sens. Pour cette 
raison, la complexité du changement organisationnel et stratégique conduit à approcher l’objet 
d’étude sous des angles différents. C’est ce que propose la démarche intégrée du changement 
de Pichault (2009) qui propose cinq lectures particulières d’un même processus de 
changement. Quatre de ces cinq modèles sont retenus ici, le dernier modèle, le modèle dit 
« interprétativiste » semblant plutôt représenter une posture épistémologique. Chacune des 
quatre modèles peux être mobilisée de manière complémentaire pour questionner les divers 
courants qui existent dans les travaux sur l’intrapreneuriat. : le modèle rationnel s’intéresse à 
la formalisation du contenu ; le modèle de la contingence est surtout concerné par les 
contraintes du contexte ; le modèle politique met l’accent sur le lien processus-contenu; le 
modèle incrémental établit un lien similaire entre processus et contexte. 
 Une lecture rationnaliste de la dynamique intrapreneuriale 
Cette grille de lecture s’interresse surtout au style de gestion comme facteur d’influence 
de la dynamique intrapreneuriale. Les auteurs qui se focalisent sur le leadership 
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entrepreneurial pourraient se situer dans une telle perspective. Ce modèle suppose que 
l’ensemble des acteurs partagent fondamentalement les mêmes valeurs et objectifs. Les 
concepts de « style entrepreneurial » (Covin et Slevin, 1988, p.218)  ou « d’orientation 
entrepreneuriale » (Miller, 1983) sous-entendent que la personnalité du leader constitue l’un 
des principaux facteurs d’influence des processus intrapreneuriaux (Mintzberg & Waters, 
1982). Dans les analyses fondées sur le construit « d’orientation entrepreneuriale », la figure 
du leader-intrapreneur est ainsi opposée à celle du manager et l’innovation est fortement 
associée à une réserve disponible de ressources : le «slack resources». Cependant, la 
définition du processus entrepreneurial basé sur les actions d’un individu créatif ou innovant 
est limitée (Zahra, 1993) (Brown, Davidsson et Wiklund, 2001), l’innovation intrapreneuriale 
ne peut être expliquée que par le seul style des dirigeants. Alors que le concept de 
«l’orientation entrepreneuriale » marque parfois une polarisation excessive sur le rôle du 
dirigeant, la notion «d’orientation stratégique » permet d’envisager l’innovation 
intrapreneuriale comme une forme collective de processus stratégique (Stevenson & Gumpert, 
1985). 
 Une lecture contingente de la dynamique intrapreneuriale 
Les critiques les plus importantes du modèle rationnel du changement stratégique se 
sont surtout attachées à montrer qu’il n’existe pas de solution optimale, « one best way », 
applicable à tous les contextes. Selon la perspective structurelle, il importe moins de savoir 
qui est à l’origine de l’initiative que de connaître plus précisément les processus et les facteurs 
organisationnels qui l’inhibent ou la valorisent. Miller (1983) propose d’examiner les liens 
entre l’environnement, la stratégie, les variables structurelles et les activités entrepreneuriales 
de l’entreprise. L’entrepreneuriat organisationnel est conceptualisé comme une combinaison 
de trois variables : innovativeness, risk-taking et proactivity. La typologie de Miller (1983) 
cherche à démontrer que les processus entrepreneuriaux se manifestent distinctement dans des 
contextes différents et donc que les facteurs d’influence varient selon le type d’entreprise. 
 Une lecture politique de la dynamique intrapreneuriale 
L’approche politique (Cyert & March, 1992) permet de décrire les jeux politiques et 
souligne que les changements aboutissent à une redistribution des ressources de pouvoir entre 
groupes d’acteurs. Les travaux fondateurs de Dees (1994) ont permis de proposer une 
conception largement partagée de l’entrepreneuriat social comme une activité 
entrepreneuriale avec un objectif intégré de changement social. En ce sens, l’entrepreneuriat 
social, à l’intersection des liens entre processus et contexte intrapreneuriaux, constitue une 
vision politique du processus intrapreneurial (Dacin, Dacin & Metear, 2010). Cette 
perspective présente un risque de relativisme général, si les finalités de toutes les parties 
prenantes sont prises en compte, la stratégie, quand elle aboutit, risque d’être une situation de 
compromis difficilement déclinable en facteurs clés de succès (Baumard, 1995). 
 Une lecture incrémentale de la dynamique intrapreneuriale 
La lecture incrémentale du changement intrapreneurial incite à considérer la métaphore 
d’origine biologique d’écosystème (Fréry, Gratacap & Isckia, 2012). Le concept 
d’écosystème d’affaires (ESA), introduit il y a presque vingt ans par le consultant James 
Moore dans un article de la Harvard Business Review (Moore, 1993), est entré, depuis, dans 
le langage managérial courant tout en suscitant un relatif manque d’intérêt du milieu 
académique. Il lui est souvent reproché une imprécision sémantique des référents, les notions 
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de communauté et réseau, ainsi que sa similitude avec d’autres concepts plus anciens qu’il 
ambitionne d’englober tels que réseau, alliance stratégique, entreprise virtuelle, plateforme 
ou architecture d’industrie  (Fréry, Gratacap & Isckia, 2012). Bien que contestable, la notion 
d’écosystème s’est finalement imposée dans le domaine de l’analyse stratégique comme un 
concept intégrateur pour étudier l’ouverture des processus stratégiques innovants à des acteurs 
internes et externes de l’organisation (Loilier & Tellier, 2011). D’un point de vue conceptuel, 
on peut remarquer qu’une approche incrémentale du processus entrepreneurial est développée 
dans les analyses qui relient systèmes d’innovation et processus entrepreneurial (Cooke, 
2001) (Radosevic, 2007).  
En mobilisant simultanément ces quatre grilles de lectures, il apparaît que le succès du 
processus intrapreneurial dépend de différents facteurs. Au niveau de l’intrapreneur, un 
individu créatif et innovant, le succès dépend tout à la fois de sa capacité à attirer des 
ressources et des réseaux, que de sa capacité à initier et promouvoir de nouvelles idées. Dans 
le même temps, les contextes organisationnels et environnementaux dans lesquels ce 
processus innovant se déroule ne sont pas neutres et évoluent simultanément. Cette 
perspective dynamique, réticulaire et collective de l’intrapreneuriat incite à envisager la 
possibilité de «distress innovation» ou des innovations en situation de ressources contraintes 
(Baker & Nelson, 2005) (Halme, Lindeman & Linna, 2012) (Knight, 1967). 
1.2 Vers une modélisation du processus d’intrapreneuriat 
académique 
1.2.1 Modélisation, problématisation et domaines de recherche 
Qu’est ce que modéliser en sciences de gestion ? Il existe des acceptions très variées du 
terme « modélisation » dans la littérature des sciences de gestion. Par ailleurs, de très 
nombreux travaux d’épistémologie portent sur la question de la modélisation envisagée 
comme une démarche scientifique. Il nous a donc paru nécessaire de clarifier les contours de 
ce concept par une approche épistémologique. En s’appuyant sur les travaux de G. Bachelard, 
Lemoigne (1994) estime que le concept de modélisation et la notion de modèles, au sens 
d’outil de production et de communication de connaissances, sont des idées neuves pour la 
recherche scientifique. A l’approche épistémologique canonique du modèle comme 
représentation d’un réel construit de manière théorique et donc de la modélisation comme 
activité cognitive, il nous semble adéquat de de tenir compte des logiques sociales collectives 
mais souvent conflictuelles de la modélisation comme activité socio-politique. C’est ainsi que 
les travaux de Mario Bunge paraissent particulièrement éclairants pour nos travaux et leur 
orientation interprétative. En effet, «on peut dire que la théorie et l’expérience ne se 
rencontrent jamais en un combat singulier; leur rencontre se situe à un niveau intermédiaire, 
en présence d’éléments théoriques et empiriques rajoutés, en présence, en particulier, des 
modèles théoriques et empiriques décrivant à la fois l’objet de la théorie, le dispositif 
expérimental employé. » (Bunge, 1975). L’auteur distingue les « théories générales »qui sont 
des abstractions produites par la raison et l’intuition pouvant être appliquées à n’importe quel 
domaine du réel, les « modèles d’objets »qui représentent les propriétés communes d’un 
ensemble d’objets et les « modèles théoriques »qui sont produits lorsqu’une « théorie 
générique » est appliquée sur un modèle d’objet.  
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Cette thèse n’a pas pour ambition de débattre sur les différences et similitudes entre 
théories et modèles. Aussi nous contenterons-nous d'une conception certainement grossière, 
mais selon nous néanmoins pertinente, de la modélisation. Nous définssons le concept de 
"modélisation", au sens large de représentation, comme tout processus de mise en relation 
d’éléments empiriques et théoriques dans le cadre de résolution d’un problème scientifique. 
Cette définition est fort éloignée d’un modèle au sens positiviste de formalisme mathématico-
logique, et se situe dans la continuité des travaux de H.A. Simon sur la richesse des modèles 
formalisés-non-réduits aux modèles mathématiques. Ainsi, pour nous la modélisation 
constitue un processus de reproduction de la dynamique d’un phénomène analysé qui autorise 
plusieurs niveaux de théorisation (Paillé, 1994). 
Les innovations pédagogiques universitaires représentent des processus de changement 
de pratiques de professionnels académiques dotés d’autonomie et d’expertise. La tentative de 
mobiliser la notion d’entrepreneuriat académique afin de les analyser a rapidement montré 
les limites. La plus part des travaux limitent le terme d’entrepreneuriat académique aux 
innovations technologiques, à la commercialisation des résultats de la recherche scientifique 
(Siegel & Wright, 2015, aux créations de start-up et de spin-off (Ambos & al., 2008). Ce qui 
réduit les innovations en contexte académique, dans une grande majorité des études, aux 
activités de recherche, à la dimension technique de transferts de technologie et à la création 
d’entreprise. Des auteurs comme Antoncic & Hisrich (2003) estiment que l’intrapreneuriat ne se 
limite pas aux innovations de produit, ni à l’innovation technologique ni à la création de nouvelles 
entités organisationnelles mais intègre également les évolutions des organisations établies. 
Un double retour, à la notion d’innovation intrapreneuriale et au concept 
d’intrapreneuriat, permet de préciser la question de recherche qui traite uniquement de 
l’entrepreneuriat dans le contexte d’une organisation établie. L’innovation intrapreneuriale 
est définie comme une activité collective productrice de changement endogène et le concept 
d’intrapreneuriat est pensé comme un processus collectif générateur d’innovation conduit 
de manière active par un intrapreneur au sein d’un cadre organisé. Alors que les processus 
intraprenariaux sont reconnus comme étant un vecteur potentiel de renouvellement stratégique 
pour les entreprises capables de s’en saisir (Burgelman, 1983), (Hart, 1992), l’intrapreneuriat 
reste encore un concept relativement méconnu en management stratégique de l'innovation. 
Une démarche de problématisation (Alvesson & Sandberg, 2011), pour identifier et interroger 
quelques présupposés, implicites ou explicites, des travaux existants d’un côté et les pratiques 
de l’expérimentation d’un autre côté, a abouti à la formulation des questions de recherche 
dans le cadre d’une problématique en sciences de gestion, c'est-à-dire d’un dilemme récurrent 
posé aux managers (Nikitin, 2006). 
La problématique de la recherche concerne les conditions organisationnelles et 
institutionnelles de réussite d’une dynamique intrapreneuriale, c'est-à-dire un processus 
pour développer et institutionnaliser une nouvelle idée initiée par un groupe restreint. Elle 
informe deux domaines différents : les phénomènes d’innovations pédagogiques dans les 
universités d’une part et la littérature sur le changement intrapreneurial basé sur les initiatives 
locales d’autre part (Figure 4.1 ci-dessous).  
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FIGURE 4.1 LES QUESTIONS DE LA RECHERCHE 
 
Pour traiter de la dynamique intrapreneuriale en contexte universitaire, le premier défi 
consiste à déterminer ce que constitue un processus intrapreneurial dans le domaine public. Il 
s’agit d’éviter d’appliquer mécaniquement un concept dans un contexte sans tenir compte de 
sa spécificité. Les membres des organisations publiques appelés « agents » sont rarement 
perçus comme des intrapreneurs. Aujourd’hui, les expériences d’intrapreneuriat débordent le 
champ initial des grandes entreprises privées puisqu’on les trouve dans les petites et 
moyennes entreprises, dans le management public et dans la sphère non marchande des 
organismes sans but lucratif. Toutefois, l’intrapreneuriat public comme levier de 
transformation reste sujet à débats (Kearney & al., 2010). 
1.2.2 Questions de recherche et propositions pour l’analyse de 
l’intrapreneuriat universitaire 
Le concept d’intrapreneuriat, bien qu’initialement relié au courant de l’entrepreneuriat, 
a été établi comme phénomène organisationnel en tant que préoccupation managériale et 
stratégique (Kuratko & al., 2009). Certains auteurs considèrent que les termes 
« entrepreneuriat organisationnel » et « intrapreneuriat » sont interchangeables dans le 
contexte des organisations établies (Amo, 2010) (Toftoy & Chatterjee, 2004). A la suite de ces 
auteurs, l’innovation intrapreneuriale peut être définie, dans une conception élargie, comme la 
génération et la mise en œuvre de nouvelles pratiques innovantes basées sur des initiatives 
locales au sein des organisations. Sans les considérer comme identiques, la nature duale de 
l’innovation intrapreneuriale permet d’intégrer les deux dynamiques distinctes, 
d’entrepreneuriat organisationnel et d’intrapreneuriat, au sein d’un processus unique.  
La thèse interroge sur les capacités des universités et de leurs composantes à accueillir, 
diffuser et intégrer des actions d'enseignement innovantes dans le cadre des missions qui leur 
sont confiées. «Les évolutions contextuelles des institutions d’enseignement supérieur 
influencent-elles et sont-elles influencées par la dynamique de l’innovation 
intrapreneuriale?» 
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La première question de recherche cherche à qualifier la dynamique intrapreneuriale 
des innovations pédagogiques universitaires. 
QR1 : Dans quelle mesure peut-on qualifier de stratégie intrapreneuriale, la 
gestion des processus d’innovations pédagogiques de l’enseignement supérieur ? 
Pour y répondre, nous avons pris en compte les spécificités des milieux universitaires 
caractérisés par le contrôle des professionnels sur leurs pratiques. La stratégie intrapreneuriale 
se rapproche des phénomènes émergents en ce qu’ils intègrent l’apparition de nouveautés et 
d’imprévus organisationnels (Bouchard & Picq, 2005). Reconnaissant avec Knight (1967) que 
l’intrapreneur constitue une interface entre l’idée novatrice et l’organisation, nous admettons 
que le processus d’émergence des initiatives locales est conditionné par le fait d’avoir une 
nouvelle idée et la volonté de la poursuivre. La faible interdépendance fonctionnelle et la 
dynamique réticulaire des processus universitaires observées laissent supposer que les 
intrapreneurs universitaires ont les moyens de trouver des ressources et des opportunités pour 
soutenir leurs initiatives dans le contexte externe de leurs établissements d’exercice grâce aux 
réseaux, à leurs activités de communication et dans les communautés de pairs. 
Toutefois, les initiatives innovantes développées localement par un groupe restreint de 
personnes peuvent, soit se diffuser auprès d’autres acteurs que leurs initiateurs, soit restées 
isolées au sein du groupe d’origine à un niveau « confidentiel ». La littérature sur le 
management de l’innovation estime que dans un environnement hétérogène ou incertain, une 
stratégie appropriée est nécessaire pour transformer les initiatives en résultats désirables au 
regard des objectifs organisationnels (Bessant & Tidd, 2009, p 454). La coexistence 
paradoxale dans la dynamique intrapreneuriale de la variété, apportée par la participation, et 
de la cohésion, issue de l’institutionnalisation, se révèle primordiale pour la dynamique 
intrapreneuriale. Clegg & al. (2002) résument ainsi le dilemme managérial de l’intrapreneuriat 
: d’un côté, des acteurs autonomes portent leurs propres objectifs dans un ensemble organisé, 
de l’autre, l’agir collectif implique organisation, ordre et contrôle. Il nous apparaît qu’une 
condition de cette délicate conciliation réside dans l’articulation opportune, par l’équipe 
managériale, de processus flexibles et participatifs utiles pour la génération d’initiatives 
nouvelles et de mécanismes de stabilisation du changement ainsi généré en nouvelles 
pratiques « normales ». Ces deux dimensions ont conduit à la formulation de deux 
propositions de recherche. 
 P1 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques repose sur la 
motivation des universitaires à entreprendre des initiatives en accédant à des 
ressources et opportunités au-delà des frontières organisationnelles. 
 P2 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques universitaires 
suppose des actions managériales susceptibles de concilier les exigences 
contraires de la participation et de l’institutionnalisation. 
La seconde question de recherche se penche sur les modalités de gestion des initiatives 
intrapreneuriales susceptible d’influencer une performance intrapreneuriale au sein d’une 
organisation établie et complexe. La question du passage de l’individuel (l’initiative isolée) au 
collectif (pratiques instituées) se situe au cœur des phénomènes intrapreneuriaux. Parce que la 
figure de l’intrapreneur-manager individu héroïque semble prédominer dans la littérature sur 
l’innovation intrapreneuriale, celle-ci aborde peu les implications organisationnelles de ces 
processus. Il s’agit notamment de se demander comment la dynamique intrapreneuriale 
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parvient à surmonter les barrières pour institutionnaliser les initiatives locales? Quelles 
formes de changement sont ainsi générées ? 
QR2 : Quelles sont les implications organisationnelles et managériales des 
initiatives intrapreneuriales? 
Le subtil équilibre à établir entre participation et institutionnalisation et la diversité des 
processus observés dans les cas d’innovation pédagogiques étudiés, nous invitent à supposer 
que la dynamique intrapreneuriale dans sa mise en œuvre est davantage conflictuelle, et moins 
consensuelle que le laisse apparaître l’importance accordée, généralement, au concept de 
« climat/culture entrepreneurial » dans la littérature pour expliquer l’intrapreneuriat. En ce 
sens, nous rejoignons l’idée que l’une des limites de la littérature sur l’intrapreneuriat est de 
considérer que le processus intrapreneurial dépend de la seule volonté des acteurs porteurs 
d’initiatives (Hatchuel & al., 2009). Nombre des travaux qui traitent de la mise en œuvre 
d’une stratégie intrapreneuriale, par l’articulation de l’innovation participative et d’une 
orientation entrepreneuriale en faveur d’un renouveau stratégique, revendiquent plus ou 
moins explicitement la nécessité d’un système de management moins axé sur le pouvoir 
hiérarchique de type pyramidal (Bouchard, 2009) et s’attachent à en déterminer les facteurs 
clés de succès (Teglborg & al., 2013) ou à identifier les différents processus managériaux et 
leurs rôles respectifs (Floyd & Lane, 2000). L’harmonisation des dimensions individuelle et 
collective se situe alors au cœur du management de l’activité intrapreneuriale puisque celle-ci 
produit d’inévitables tensions (Dess & al., 2003) (Randerson & Fayolle, 2010). Du 
management de l’innovation, on peut noter que le principe dialectique de continuité-
transformation (Pettigrew, 1985) suppose de manager le paradoxe issu des liens entre la 
capacité à changer et la rigidité organisationnelle (Leonard-Barton, 1992).  
Dans une telle perspective, la performance intrapreneuriale peut s’envisager comme le 
succès ou l’échec du processus intrapreneurial à produire du changement au regard des 
objectifs organisationnels. Une caractéristique essentielle du changement intrapreneurial 
réside dans sa nature non linéaire (Bygrave & Hofer, 1991). Nos observations des 
innovations pédagogiques montrent que les initiatives locales peuvent déboucher sur un 
changement, dans le cas des spirales vertueuses lorsque les niveaux individuels, 
organisationnels et institutionnels convergents de plus en plus, ou à un retour en arrière dans 
le cas des spirales vicieuses lorsque les niveaux divergent de plus en plus. Le changement qui 
ressort de la dynamique intrapreneuriale est le fruit des interactions entre des acteurs, certains 
partisans et d’autres opposants à une nouvelle idée. L’évolution ne va pas vers nécessairement 
une structuration croissante comme l’ont proposé DiMaggio et Powell (1983). Ces 
observations et réflexions conduisent aux propositions de recherche suivante : 
 P3 : La mise en œuvre réussie d’un management entrepreneurial est fondée sur 
des pratiques paradoxales d’intégration organisationnelle visant 
simultanément la continuité et le changement. 
 P4 : La variété des intérêts dans les processus intrapreneuriaux conduit à un 
changement négocié, où coexistent pratiques antérieures et pratiques nouvelles. 
La Figure 4.2 résume l’ensemble des propositions provisoires, issues de nos analyses 
théoriques et empiriques, dans une modélisation provisoire de la dynamique intrapreneuriale 
des innovations pédagogiques universitaires. 
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FIGURE 4.2 UN MODELE PROVISOIRE DE LA DYNAMIQUE INTRAPRENEURIALE 
 
La notion d’intrapreneuriat est replacée dans son environnement et relue à la lumière 
d’une perspective contextualiste. 
Section 2 PRAGAMATISME: REFLEXION ET POSTURE 
EPISTEMOLOGIQUES 
Plusieurs questions sont traitées dans cette section écrite à la première personne du 
singulier. Comment l’activité de recherche en sciences socio-humaines se définit-elle et 
qu’est-ce qui la caractérise ? Quelles sont les orientations épistémologiques à disposition du 
chercheur ? Les démarches se distinguent-elles en fonction des ancrages institutionnels ou des 
terrains de recherche ? La recherche est-elle plus ou moins légitime, plus ou moins valorisée 
suivant les méthodes et selon les sujets?  
La réflexion épistémologique, qui consiste pour le chercheur à clarifier ses présupposés 
ontologiques, épistémologiques et éthiques, est nécessaire à toute recherche (Martinet, 1990). 
Elle vise à établir la légitimité scientifique de la recherche (Cohen, 1997). 
Le choix d'un positionnement épistémologique est déterminant et comporte des 
implications pour les méthodes à privilégier et la valeur scientifique c'est-à-dire les 
contributions de la recherche. Reprenant les propos de Hatch (1997), je considère que que 
chaque histoire dépend de la perspective et de la localisation de son auteur. La posture 
épistémologique de cette recherche s’est construite au fur et à mesure des investigations 
théoriques et empiriques (Baumard, 1997). 
Les développements épistémologiques de cette section seront consacrés à préciser les 
visées philosophiques que j’adopte dans cette recherche à travers des interrogations 
métaphysiques (quelle ontologie sous-jacente du monde ?), des interrogations axiologiques 
(quelles valeurs sont véhiculées ?), et des interrogations politiques (quel impact de la 
recherche ?). J’ai rajouté aux questions traditionnelles de l’épistémologie une tentative de 
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définition de philosophie personnelle. A cet effet, je mobilise des apports de la philosophie de 
la science et également ceux de la sociologie des sciences.  
Après avoir défini ce que j’entends par posture épistémologique, je préciserai quelles 
connaissances j’ai tenté de produire dans une approche pragmatiste, comment elles ont été 
élaborées durant la recherche et quelle est la finalité de celle-ci. Puis, les institutions 
universitaires constituant le terrain d’investigation, la nature publique ou privée des 
organisations sera débattue. 
2.1 Les fondements pragmatistes de la recherche 
Les sciences de gestion ont eu et ont encore une grande difficulté à se poser comme 
sciences. L'histoire montre que ce qui constitue, de nos jours, les sciences de gestion, a 
émergé progressivement de manière enchevêtrée et chaotique. Les sciences de gestion 
ressortent comme un champ de connaissances hétérogènes, lieux de controverses et de 
multiples représentations d'un objet d'étude : le fonctionnement des organisations. Une 
représentation étant entendue ici comme une construction symbolique reflétant l’expérience 
qu’un humain a d’une situation sans prétendre refléter fidèlement la situation considérée. La 
gestion donne lieu à une production de savoirs croissante, combinant différents régimes de 
connaissance et d’action (Martinet & Pesqueux, 2013). Sa spécificité épistémologique, réside 
dans son approche multi-dimensionnelle qui articule plusieurs représentations et niveaux de 
focalisation de la dualité "individu-organisation", pensant simultanément les facteurs 
technico-économiques et l'étude des acteurs. Ces multiples représentations du phénomène 
organisationnel constituent autant de paradigmes et de discours possibles qui engagent le 
chercheur à réaliser des choix. 
La gestion comme science est souvent présentée comme ne pouvant être définie ni par 
son objet ni par ses méthodes, qu’elle peut partager avec d’autres disciplines scientifiques des 
sciences sociales s’intéressant au fonctionnement de l'organisation. En quoi les sciences de 
Gestion se distinguent-elles dans le champ des sciences sociales et de manière plus large dans 
la science? L'objet d'étude et le processus de production de connaissances sont deux points 
examinés sous l'angle particulier de certaines questions, que l'apprenti-chercheur en gestion 
que je suis, se pose. Est-ce une technique, un art ou une science ? Une réalité objective ou un 
ensemble de représentations ? Appréhende-t-on une réalité pouvant être plurielle ou est-on un 
acteur de la construction d’une réalité? 
2.1.1 Approche philosophique, posture épistémologique et pluralité des 
paradigmes 
2.1.1.1 La nécessité de clarifier sa posture épistémologique 
L'épistémologie, dont la racine grecque est «logos » ou « discours» / «étude » et 
«epistêmê » ou «connaissance », a pour objet d'étude la production des savoirs ou des 
connaissances, le développement des disciplines scientifiques dans l'histoire et la constitution 
de savoirs établis et reconnus. Sur le plan étymologique, les termes « science », « savoir» et « 
connaissance » semblent souvent confondus lorsque l’on se réfère à la racine grecque 
«epistêmê ». Ce qui correspond à la définition de l'épistémologie énoncée « en première 
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approximation» par Piaget en 1967, selon laquelle cette discipline a pour objet la constitution 
des connaissances valables. 
Il existe, par ailleurs, d'autres approches de l’épistémologie issues principalement de 
l'histoire des sciences et de la sociologie des sciences. Verhaeghe et al. (2004) regroupent ces 
différentes approches à l'intérieur de trois démarches particulières. La première de ces 
démarches est de type philosophique, elle procède à l'étude critique des fondements du savoir 
et des méthodes scientifiques. La seconde démarche est dite scientifique et s'intéresse aux 
processus et procédures dans une discipline donnée pour produire des savoirs 
scientifiquement valides. La troisième démarche se rapporte aux interactions humaines en 
jeu dans l'élaboration des savoirs scientifiques. Dans ces approches, on s'interroge aussi sur 
les influences qu'exerce le contexte historique et socioculturel sur les sciences, sur la 
personnalité du chercheur et sur ses activités scientifiques. 
En sciences de gestion comme dans n’importe quelle autre science, l’exigence d’un 
questionnement épistémologique semble aujourd’hui incontournable. « La réflexion 
épistémologique est consubstantielle à la recherche qui s’opère » (Martinet, 1990, p. 8). Pour 
qui adhère à ce principe, la définition explicite d’une posture épistémologique constitue une 
nécessité dans toute démarche de recherche. Parmi les nombreuses questions philosophiques 
suscitées par la connaissance et sa production, Le Moigne (1995) en s’inspirant des travaux de 
Piaget, a identifié trois questions fondatrices de l’épistémologie. La première question est 
gnoséologique et concerne la nature de la connaissance produite, elle vise à clarifier l’objet de 
la recherche et le rapport du chercheur à son objet de recherche. La seconde question est 
méthodologique et se rapporte à la scientificité de la démarche de connaissance. La troisième 
question est éthique et fait référence aux missions et la visée de la connaissance. Ces trois 
questions épistémologiques sont d’égale importance. Pour répondre aux questions 
épistémologiques soulevées dans sa recherche, le chercheur en sciences de gestion peut 
s’appuyer sur les réponses fournies par une certaine conception philosophique basée sur un 
couple ontologie/épistémologie. 
Il me semble utile de préciser un risque de confusion et de traduction linguistique. En 
anglais, le terme "ontology" est relatif à la réalité de l'objet étudié (le quoi), le terme 
« methodology » concerne les chemins de la connaissance (le comment) et le mot 
« epistemology » se réfère à l'évaluation de la connaissance (le pour quoi). C’est ainsi que 
dans le cadre de la philosophie de la science, il n’est pas rare de parler d’ontologie pour 
considérer la nature de la réalité et d’épistémologie pour qualifier la méthode utilisée pour 
créer des connaissances. On le voit, l'épistémologie désigne selon les auteurs : tantôt, la nature 
de la relation entre l'observateur-chercheur (le sujet) et l'objet de la recherche, tantôt, la nature 
de l’objet de recherche (ontologie) et la relation du chercheur à sa recherche (Giordano & 
Jolibert, 2012). 
Ainsi, la tentation de faire l’impasse sur la posture épistémologique, ou de la réduire 
comme une évidence à des choix méthodologiques, ou encore d’en faire mention d’une façon 
réductrice et pauvre, tel un simple vernis ou une croyance, conduit à dissimuler les 
présupposés philosophiques et la finalité d’une recherche. En effet, «une telle réflexion 
épistémologique est nécessaire car c’est elle qui va permettre la critique des connaissances 
produites, offrir la possibilité de la controverse entre chercheurs » (Perret & Séville, 2007, 
p.33). 
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Usinier et ses collègues (2001, p43), se déclarent positiviste, listent trois critères de 
choix d'une posture épistémologique: les préférences personnelles du chercheur, les objectifs 
ou le contexte de la recherche et les critères de validité scientifique. En appliquant ces 
critères, il ressort que la nature construite de mon objet, les innovations pédagogiques, est 
assez peu discutable. Toutefois le classement de la recherche dans un positionnement à choisir 
entre post-positiviste, réaliste critique, interprétativiste ou transformative (Gavard-Perret et 
al., 2010) me paraît difficile. En effet, alors que je m'efforce de respecter les principes de 
l'anonymat par exemple, ce qui me situerait dans une posture post-positiviste modérée ; dans 
le même temps, je ne néglige pas les significations, motivations, intentions des acteurs, ce qui 
placerait cette étude dans le courant interprétativiste également. La volonté de contributions 
destinées à une triple audience, académique, des praticiens et politiques, signifierait que j'ai 
également des visées transformatrices. Des perspectives actuelles comme celles du 
pragmatisme et du courant de l’interaction symbolique ont des qualités qui relèvent autant de 
l’interprétativisme que du postpositivisme, ce qui rend certaines démarches difficiles à classer 
selon les critères méthodologiques « classiques ». 
2.1.1.2 La posture épistémologique comme analyse réflexive 
Dans le paysage français, depuis l'ouvrage pionnier de Alain-Charles Martinet, le 
questionnement épistémologique en sciences de gestion, en s’attachant à ses spécificités, tend 
à admettre qu’il existe plusieurs manières de produire et donc de juger la connaissance 
(Martinet, 1990). Depuis les années quatre-vingts, les études sur les organisations proposent 
désormais une grande variété des démarches de production des connaissances qui rendent plus 
complexe la réflexion épistémologique. L’examen de la littérature récente conduit à constater 
que, parallèlement à l'attention croissante accordée aux réflexions épistémologiques dans les 
recherches, le questionnement épistémologique pour le chercheur en gestion ne va pas de soi 
(Martinet, 2008).  
Les difficultés de la réflexion épistémologique dans les recherches de gestion 
s'expliquent de diverses manières : par l'absence de consensus sur la pratique scientifique 
(Giordano & Jolibert, 2012), par une explicitation insuffisante des postures (Charreire & 
Huault, 2001) ou par l'existence de préjugés et confusions entre les concepts épistémologiques 
(Mbengue et Vandangeon-Derumez, 2002).  
Aujourd’hui, le statut épistémologique des sciences de gestion suscite de nouvelles 
questions au regard des récentes avancées dans la philosophie des sciences (Rouleau, 2007). 
La philosophie des sciences moderne estime que dans un champ scientifique pluriel, les 
tensions, oppositions et controverses stimulent la production scientifique. Pour qui s'intéresse 
à la place et au rôle de la gestion comme discipline scientifique et pratique sociale, plusieurs 
questions se posent : Pourquoi fait-on de la recherche ? Quel est l'objet de recherche ? 
Comment faire science? Etc. La polysémie du terme "épistémologie" en sciences de gestion 
rajoute encore un peu plus de confusion à l'exercice. Dans ce contexte de pluralité scientifique 
où coexistent différents paradigmes, différentes visions divergentes de la réalité, de ce qui 
peut être connu et de la façon de restituer fidèlement des faits sociaux (Miles et Huberman, 
2003), le concept de positionnement épistémologique prend tout son sens car il va à la fois 
guider le processus de recherche et permettre d'attester de la validité des connaissances 
produites.  
Initialement, les analyses épistémologiques en gestion ont fourni des contributions 
significatives mais se sont focalisés sur la question méthodologique (Avenier et Gavard-
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Perret, 2012) et ont moins discuté la question éthique visant à clarifier les finalités des 
sciences de gestion (Verstraete, 2007). Clarifier son positionnement épistémologique, revient 
à mon sens, à élaborer une analyse réflexive cohérente et légitime sur sa pratique de chercheur 
et à concevoir des dispositifs méthodologiques pertinents.  
Une telle activité constitue un défi pour qui souhaite conduire un projet « non 
standardisé » de recherche en gestion. En effet, une certaine confusion existe entre les 
expressions « posture épistémologique», «croyance épistémologique», «position 
épistémologique ». La notion de « posture » renvoie à une attitude particulière du corps et met 
en évidence le caractère dynamique, changeant, voire évolutif du terme. Dans cette 
perspective évolutive, une posture épistémologique peut faire l'objet d'ajustements et de 
certaines réorientations (Baumard, 1997). Ceci pourrait rejoindre l'idée de construction d'une 
épistémologie personnelle (personnal epistemology), plus communément appelée les 
croyances épistémologiques (epistemological beliefs) qu’ont développé des chercheurs nord-
américains du champ de la psychologie cognitive. A l’inverse, la notion de «position 
épistémologique» semble plus figée (Mbengue & Vandangeon-Derumez, 1999) et se 
rapprocherait du terme paradigme épistémologique comme le choix définitif d’un paradigme 
même si les auteurs précisent que la position épistémologique du chercheur, "ne doit pas lui 
dicter le choix de la nature de l'outil, qualitative ou quantitative, mais la façon dont il va le 
mettre en œuvre". 
Selon Martinet (2015), la question épistémologique n’appelle pas une réponse a 
priori et définitive pour mieux l’évacuer et passer rapidement aux « choses sérieuses de la 
méthodologie » (Martinet, 2015). En suivant ce principe, la posture épistémologique, telle 
qu’elle est conçue dans la présente recherche, constitue donc une analyse réflexive visant à 
démontrer la spécificité et la légitimité scientifique d’une recherche en gestion (Cohen, 1997). 
Il permet de définir la part de responsabilité d’un chercheur quant aux résultats de ses 
recherches. La dynamique de la recherche se retrouve alors inévitablement mêlée aux 
convictions éthiques et politiques, conscientes ou inconscientes du chercheur. 
La difficulté pour le chercheur en sciences humaines réside dans la multiplicité des 
paradigmes qui évoluent aussi au cours du temps. Différentes catégories sont présentes dans 
la littérature, ainsi parle t-on du paradigme interprétatif, fonctionnaliste, structuraliste radical, 
humaniste radical (Burrel et Morgan, 1979), le positivisme et le constructivisme (Le Moigne, 
1990), le positivisme, l'interprétativisme et le constructivisme (Girod-Seville et Perret, 2007). 
Avenier et Gavard-Perret (2012) cite encore d’autres références telles que le constructivisme, 
le subjectivisme et le positivisme de Muchielli (2006) cité par les auteurs. Bechara et Van de 
Ven (2007) distinguent quant à eux quatre paradigmes possibles : le positivisme, le 
relativisme (correspondant en partie à ce qui est nommé constructivisme en France), le 
pragmatisme et le réalisme. Tous constantent qu'au sein même de ces paradigmes existe un 
foisonnement des courants et des débats. De quoi donner le tournis ! 
Face à ce que Verstraete (2007) qualifie de quête du Graal, certains auteurs tentent alors 
d’autres critères de classification. Avenier & Gavard-Perret (2012) établit une classification 
hierarchisée entre (a) les «paradigmes scientifiques» définis comme le système de croyances 
relatif à l’ensemble d’une science, à ce qu'elle étudie et à la manière dont elle l'étudie, (b) des 
« paradigmes épistémologiques » définis comme un système d'hypothèses relatives aux 
questions qu'étudie l'épistémologie, et (c) des « paradigmes méthodologiques » qui seraient 
une sorte de parapluie englobant plusieurs écoles de pensée partageant les mêmes présupposés 
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philosophiques. Cette classification hiérarchisée n'éclaire pourtant pas de manière 
satisfaisante le propos pour un néophyte de la philosophie des sciences que je suis.  
Dans une conception pluraliste, admettanr qu'il n'existe pas une seule façon de faire la 
science, les hypothèses, les croyances et les présupposés philosophiques sont difficiles à 
détricoter de manière satisfaisante. Par la suite, j’utiliserai indifféremment les termes 
« paradigme épistémologique » ou « cadre épistémologique » dans le sens courant de 
croyances, valeurs, techniques partagées par une communauté. 
2.1.1.3 L’individualisme méthodologique complexe comme approche de la 
réalité 
Selon Marchesnay (1991), les deux choix que représentent le paradigme 
épistémologique et le mode de raisonnement, n’épuisent pas la posture épistémologique qui 
incombe au chercheur. Celui-ci doit préciser également l’angle par lequel il aborde le réel 
(réductionnisme méthodologique ou globalisme méthodologique) et le paradigme 
philosophique auquel il se rattache (holisme ou individualisme méthodologique). L'approche 
philosophique de la réalité humaine, que celle-ci soit appréhendée ou construite, consiste à 
effectuer un choix entre individualisme méthodologique et holisme méthodologique. Elle est 
rarement questionnée dans les études en sciences de gestion (Lévy-Tadjine, 2008).  
La controverse fondamentale qui oppose holisme méthodologique et individualisme 
méthodologique semble s’estomper puisque que chacune de ces traditions n'ont plus cours 
aujourd'hui dans leur forme pure. Chaque tradition correspond à une manière de concevoir les 
organisations, en termes de production collective dans le premier cas ou d'intérêts individuels 
dans le second cas. Ramené au cadre du management stratégique, les travaux inspirés du 
holisme pur nient le pouvoir des managers sur le devenir de l'organisation tandis que les 
approches ancrées dans l'individualisme pur le mythifient.  
Des positions nuancées existent entre ces deux positions extrêmes, assument un 
paradoxe philosophique et rejettent tout à la fois les approches individualistes classiques qui 
traitent l'individu comme un sujet autonome totalement libre de ses choix sans subir 
d'influences extérieures (Homo-economicus) et les approches holistes qui étudient l'individu 
comme objet de forces sociales (Homo-sociologicus). L’orientation vers l’action de la gestion 
implique la renonciation au principe ontologique et pourrait constituer le critère distinctif des 
sciences de gestion. La perspective « intersubjectiviste » s’impose comme positionnement 
épistémologique de la gestion en ce qu’elle s’intéresse autant aux institutions qu’aux 
interactions individuelles (Levy-Tadjine, 2008). 
Le passage de l’individuel au collectif est complexe (Dupuy, 2004). Dès lors, je 
souscris à l’idée qu’affirmer que les seuls acteurs sont des personnes n'implique pas 
nécessairement le rejet du holisme et la priorité à l'option individualiste. La dualité "individu-
organisation" constitue donc un appel au dépassement de l'opposition individualisme 
méthodologique versus holisme méthodologique. La comparaison que leurs postulats 
respectifs montrant qu’ils ne sont pas incompatibles (Tableau 4.1). 
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TABLEAU 4.1 COMPARAISON DES DEUX POSTULATS PHILOSOPHIQUES 
Holisme Individualisme 
La société forme un tout qui est plus 
que ces parties 
Seuls les individus ont des buts et des 
intérêts 
La société affecte les choix 
individuels 
L'individu agit selon ses intérêts 
La structure sociale influence les 
choix individuels 
La structure sociale est modifiable par 
les individuels 
Source : d'après (Agassi, 1973) 
Cette position se retrouve dans l'individualisme structurel (Boudon, 1988) 
l’individualisme méthodologique sophistiqué (Cahuc, 1989) cité par (Levy-Tadjine, 2008) ou 
encore l'individualisme institutionnel (Agassi, 1973). Elle donne pour explication des 
phénomènes sociaux, et donc organisationnels, la primauté à l'analyse du comportement de 
l'acteur individuel à rationalité limitée et en insistant sur les interactions. L’individualisme 
méthodologique complexe va plus loin et insiste sur la boucle qui unit récursivement les 
niveaux individuel et collectif (Rojot, 1997) (Dupuy, 2004). 
Dans une telle perspective, ils sont pensés en termes de complémentarités : 
l'individualisme méthodologique donne de meilleurs outils pour penser le changement 
tandis que le holisme fournit de meilleurs outils pour expliquer l'inertie. En faisant ce 
choix, je cherche à prendre en compte de manière satisfaisante les défis méthodologiques qui 
se posent dans les recherches articulant plusieurs niveaux d'analyses à première vue 
antinomiques (Dansereau & al., 1999) (Langley, 1997) (Rousseau, 1985). 
Dans l’optique de l’individualisme méthodologique complexe à laquelle j’adhère, ce 
n'est plus le clivage entre positivisme associé rapidement au holisme et constructivisme 
rattaché à tort à l'individualisme méthodologique qui permet d'explorer les différentes 
démarches de recherche. 
2.1.2 Le pragmatisme pour épistémologie 
2.1.2.1 Les principes de l’épistémologie pragmatiste 
Les sciences de gestion oscillent en permanence entre la compréhension sinon 
l’explication d’un ordre spontané, déjà là et paré de différentes dimensions (économique, 
social, politique, psychologique…) et le guidage d’un ordre (re)construit, organisable, 
transformable (Martinet, 2015). Les recherches en gestion présente donc différents projets de 
connaissance : idéographique ou historique – décrire les pratiques qui se sont installées jusque 
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là –, nomothétique – dégager les lois ou au moins les régularités que l’on aimerait bien 
transformer en normes à imposer au plus grand nombre d’entreprises –, humaniste – réfléchir 
à des pratiques organisationnelles plus humaines –, philosophique – élucider, critiquer, dé-
construire (Déry, 2013) cité par (Martinet, 2015). 
La raison d’être des sciences de gestion, difficilement séparable de l’action, invite à 
accorder le plus grand intérêt à une épistémologie pragmatiste pour la recherche en 
management, susceptible de compenser et de dépasser les limites et les impasses du courant 
d’essence positiviste ainsi que les contradictions et difficultés des courants « anti-positiviste » 
(Wicks & Freeman, 1998). La philosophie pragmatiste inspire aujourd’hui les sciences 
humaines et est convoquée dans de nombreux travaux en gestion que ce soit pour juger de la 
validité scientifique des connaissances (Girod-Seville & Perret, 2007), pour fonder un modèle 
d’analyse des phénomènes organisationnels (Lorino & al., 2013), ou pour servir d’alternative 
aux impasses épistémologiques des grands paradigmes usuels (Martinet, 2015).  
Il est assez courant de présenter le pragmatisme comme une étiquette qui recouvre les 
travaux réalisés à la fin du XIXème et au début du XXème par de philosophes américains 
dont les pionniers sont C.S. Peirce, W. James, J. Royce, J. Dewey et G.H. Mead, prolongée 
depuis par les travaux de H. Putnam et R. Rorty, pour ne citer que ceux-là. L’épistémologie 
pragmatiste a pour visée fondamentale, la production de la connaissance d’intention 
scientifique, mais délibérément active et transformatrice pour aider les hommes à vivre 
mieux. 
La perspective pragmatiste impose aux chercheurs de se poser des questions en 
articulant constamment la production de connaissances valides (épistémique), souhaitables 
(éthique) et actionnables (pragmatique) (Martinet, 2015). Refusant les deux attitudes du 
principe de neutralité axiologique du positivisme et celui inverse d’indifférence axiologique 
de l’anti-positivisme, le chercheur pragmatiste est invité à développer une inquiétude 
axiologique (Martinet & Pesqueux, 2013) reposant sur quatre principes majeurs (Wicks & 
Freeman, 1998): (a)le renoncement au principe ontologique positivisme ne signifie pas 
postuler que le monde soit totalement relatif; (b) l’enchevêtrement des faits et valeurs 
implique de rejeter le principe de neutralité axiologique; (c) toute démarche de recherche, 
appelée enquête, est fondamentalement interprétative ou narrative; et (d) la science constitue 
une pratique discursive (Language Game), ce qui mène à relativiser un peu la rupture 
bachelardienne du sens savant avec le sens commun. 
Les propositions qui découlent d’une enquête pragmatiste n’en sont pas pour autant de 
simples recettes pratiques ou des réponses limitées au cas examiné comme le ferait un 
consultant dans une prestation de services. Elles deviennent scientifiques quand elles émanent 
d’une enquête rigoureuse, d’une confrontation à diverses situations ou pratiques empiriques 
observées de façon fine, d’une élaboration conceptuelle exigeante, d’une construction dérivée 
d’une modélisation, d’une écriture travaillée, afin de leur donner un caractère générique 
guidant la conception d’activités pour une classe de situations semblables. 
La nature de la connaissance de cette recherche doctorale se situe dans une 
épistémologie pragmatiste, rejetant le principe ontologique et admettant qu’il existe plusieurs 
façons de créer des connaissances. Le rejet du principe ontologique signifie admettre 
l’hypothèse de l’inséparabilité entre le système observant et le système observé (Avenier, 
2011). Mais cela ne signifie pas croire que la réalité est entièrement relative et qu’il n’existe 
aucun critère de validation commun aux chercheurs.  
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La démarche de recherche, fondée sur l’enquête scientifique, est conforme à celle de 
l’interprétativisme qui postule que le monde est fait d’interprétations et que ces dernières se 
construisent à travers les interactions entre les individus (Perret & Girod-Séville, 2007). 
2.1.2.2 Quelles valeurs et éthique dans une enquête scientifique ? 
La relation entre « faits » et « valeurs », ou entre positif et normatif, est un débat qui 
n'est pas nouveau en philosophie des sciences, elle compte au nombre des principes dont la 
philosophie morale et l’épistémologie ont fait l’un de leurs axes majeurs. L’épistémologie 
réaliste exige une discrimination totale entre rapports aux valeurs et jugements de valeurs en 
estimant que tout ce qui n'est pas vérité scientifique est arbitraire. La dichotomie faits-valeurs 
aboutit à deux conséquences sur la définition du statut scientifique, d’une part elle exige que 
la science soit axiologiquement neutre, c'est-à-dire neutre par rapport aux valeurs et à l'éthique 
et d’autre part, elle affirme que les jugements de valeur sont subjectifs. 
Ces débats aboutissent à deux conceptions opposées du statut scientifique dans les 
sciences sociales, d’un côté les défenseurs de la rigueur scientifique et de l’autre côté, les 
partisans de la pertinence sociale. Les défenseurs de la rigueur scientifique considèrent que la 
finalité de la science est de rendre compte d'une réalité humaine et sociale et non de servir des 
pouvoirs et institutions établis par des recherches d'applications pratiques au nom de 
l'impartialité scientifique. Ainsi le sociologue Max Weber fait la différence entre éthique de 
conviction pour le savant et l'éthique de responsabilité pour le politique en énonçant : " Ou 
bien j'obéis à mes convictions - pacifistes on révolutionnaires, peu importe - sans me soucier 
des conséquences de mes actes, ou bien je me tiens pour comptable de ce que je fais, même 
sans l'avoir directement voulu, et alors les bonnes intentions et les cœurs purs ne suffisent pas 
à justifier les acteurs." (Weber, 1919). Le principe de la neutralité axiologique évacue la 
responsabilité du chercheur de la sphère scientifique. Les tenants du second courant de la 
pertinence sociale, au contraire du premier, prônent des pratiques scientifiques utiles en 
réponse à des demandes institutionnelles et sociétales. Un troisième courant, auquel j’adhère, 
estime que le débat rigueur versus pertinence n’a pas lieu d’être. 
Pour les sciences sociales, et cela vaut également pour les sciences de gestion, la 
position du chercheur qui se limiterait à contempler la vérité devient intenable, ce qui 
implique d’admettre que les jugements de valeur, épistémiques notamment, sont nécessaires à 
la science. Le courant de la philosophie pragmatiste permet de penser que l'éthique de la 
conviction et l'éthique de la responsabilité ne sont pas contradictoires, mais se complètent 
l'une l'autre.  
L’idée selon laquelle la science se limite aux « faits » et qu'elle ne fait pas de place aux 
« jugements de valeur », a été contestée tout au long du XXe siècle, par la philosophie 
pragmatiste américaine notamment. En effet, pour les pragmatistes classiques tels que Charles 
S. Peirce, William James et John Dewey, la pratique de la science présuppose au contraire des 
jugements de valeur, dont les jugements épistémiques en particulier. Les travaux de Hilary 
Putnam renouvelle le débat doublement par le refus de dissocier les faits et les valeurs d’une 
part et par le souci de ne pas abandonner ces dernières à la seule subjectivité d’autre part. 
Plutôt qu'une stricte dichotomie entre faits supposés objectifs et valeurs supposées 
subjectives, Putnam voit un nécessaire enchevêtrement entre faits et valeurs (Putman, 2002). 
La science positive rejette les valeurs en raison de leur caractère éminent subjectif. 
Dans cette perspective, les jugements de valeur peuvent faire l’objet de disputes mais il ne 
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serait pas possible de trancher par des arguments rationnels et scientifiques. Si, par exemple 
quelqu’un affirme que licencier afin de maximiser les profits est une mauvaise pratique, il 
exprimerait un point de vue personnel et subjectif au même titre que quelqu’un d’autre qui 
affirmerait le contraire. Ainsi, est-il couramment distingué, d’un côté la dimension factuelle 
de ce que les acteurs «font»– et qui est donc étudié par les sciences sociales; de l’autre, la 
dimension prescriptive de ce que les acteurs « devraient faire» et qui fait l’objet de la 
philosophie morale et politique. 
Les arguments pragmatistes démontrent la possibilité d’avoir de l’objectivité au sein 
d’une science plurielle. Cette conception pluraliste de la production scientifique relativise la 
rupture bachelardienne du sens savant avec le sens commun tout en permettant l'irruption des 
jugements de valeur dans la démarche scientifique. Il s'agit ainsi d'en finir avec la supposée 
dichotomie entre « faits » et « valeurs », selon laquelle « un fait est un fait et une valeur est 
une valeur, et que les deux ne doivent jamais se rencontrer » (Putnam, 2002, p. viii). Hilary 
Putnam montre que le raisonnement est possible dans les questions éthiques. 
Il importe alors peut être de revenir à la distinction proposée par Moore (1903) dans ces 
Principia Ethica entre « ce qui est » et « ce qui est bien », distinction qui ne correspond pas à 
celle entre « ce qui est » et « ce qui devrait être » (Ogien et Tappolet, 2009). Il s’agirait alors 
de distinguer entre ce qui est bien, ou jugement axiologique, et ce qui devrait être ou 
jugement normatif. 
Dans la perspective pragmatiste, la position de neutralité du chercheur par rapport à 
l'objet d'étude paraît illusoire. La question méthodologique qui se pose est alors est celle de 
savoir comment établir des jugements axiologiques et passer du subjectif à l’objectif dans les 
valeurs. Se basant sur les travaux de Dewey (1993), Lorino (2008) affirme qu’il faut passer 
d’un dispositif de recherche fondé sur l’observation et la neutralité du chercheur à un 
dispositif de recherche basé sur l’enquête et l’engagement du chercheur. L'idée centrale de 
Dewey est que dans l’enquête scientifique les valeurs peuvent faire l’objet d’une réflexion 
intelligente sous une forme critique. 
2.1.2.3 Problématisation, engagement, interprétation dans une enquête 
La théorie de l’enquête de Dewey constitue une épistémologie qui permet de 
problématiser la recherche. Dewey part de l’idée de situation comme interaction entre un 
organisme et son milieu. Il y a problème lorsqu’un déséquilibre se fait jour dans la situation et 
que l’organisme ne peut y remédier immédiatement. Comment la recherche est-elle possible? 
Parce qu’une situation n’est pas complètement indéterminée et qu’à partir du peu que l’on 
sait, il est possible d’émettre des hypothèses et de les tester (Dewey, 1973, p.169). Émettre 
des hypothèses relève bien d’un savoir-questionner que l’on ne peut confondre avec un 
savoir-répondre. Dewey(1973) comme Bachelard (1979) insistent, chacun à sa manière, sur la 
construction des problèmes et pas seulement sur sa résolution.  
Ce savoir des questions suppose un premier dédoublement. Si un incendie se déclare 
dans une salle surpeuplée – dit Dewey – il me faut sortir au plus vite (Dewey, 1973, p. 174). 
Oui mais comment ? Je vois d’où vient le feu, je perçois les mouvements de la foule, mais où 
sont les issues de secours ? Il y a d’un côté des faits (des indices) et de l’autre les idées que je 
forge (des pistes). Le processus boucle quand les pistes font découvrir de nouveaux faits et les 
relient au déjà connu. Si la connaissance est recherche, la question est bien de savoir comment 
on peut aller du connu à l’inconnu, comment produire des inférences à partir des données. 
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Dewey répond que les inférences se produisent en fonction de ce que je sais déjà! Je n’ai peut-
être jamais subi d’incendie mais je sais qu’il ne faut pas jouer avec le feu, que les salles ont 
généralement des portes et des fenêtres et même des issues de secours. Je sais aussi qu’il n’est 
pas conseillé de céder à la panique, ni de se jeter par la première fenêtre venue. Telles sont les 
connaissances générales sur le monde que je peux mobiliser.  
D’où le second dédoublement, celui des données et des conditions. Dewey pense en 
effet le contrôle de l’enquête comme activation d’une série de règles conditionnelles de la 
forme « si alors ». Par exemple, la nomenclature médicale permet au médecin d’assurer son 
diagnostic : si fièvre et si bouton et si… alors rougeole. Il faut donc distinguer le savoir des 
données (savoir que tel malade présente tel symptôme) et le savoir des conditions (le savoir 
des syndromes). Le premier relève de la contingence et le second a trait à des nécessités 
comme l’expriment bien les expressions de « conditions de possibilités ou d’impossibilités ».  
Le pragmatisme constitue donc un « outil » pour faire et rendre compte d’une 
recherche. La construction du problème est sous-tendue par un projet. C’est en fonction de ce 
projet que le sujet construit les données du problème. Cela mène à la notion de l’expérience 
dans son sens large. Selon Dewey, le savoir renvoie à trois dimensions: historique, 
systématique et problématologique. 
Qu’est-ce au juste que la problématologie ? C’est la conception de la pensée qui met au 
centre et au fondement des activités humaines la résolution des problèmes, donc, leur 
réflexion. Elle permet des articulations insolites entre le quotidien et le philosophique, le 
pratique et le théorique, l’existentiel et l’historique. Dans une approche problématologique, 
le réel ne se donne ni se construit, il s’interroge, et c’est valable aussi bien en science que 
dans la morale ou la politique (Meyer, 1986). 
Il existe différentes démarches d’intégration d’un terrain de recherche afin de 
l’interroger. Au sujet de la relation qu'entretient un chercheur avec son terrain 
d'investigations, (Girin, 1981) distingue trois méthodes de recherche en gestion selon le degré 
d'interactions et la visée du chercheur : la méthode "objectivante à priori", la méthode 
d'observation participante et la méthode interactive à visée transformative. La méthode 
"objectivante à priori" suppose d'observer sans interagir avec le terrain pour ne pas le 
perturber à l'aide de diverses techniques tels que l'anonymat des résultats et la restitution des 
conclusions par exemple, elle découle d'une volonté de neutralité. Par rapport à son terrain, le 
chercheur se voudrait indépendant. La méthode d'observation participante intègre le chercheur 
dans une fonction préexistante, la position du chercheur y est plus active mais dissimulée. Le 
chercheur est dans ce cas un acteur observateur. La méthode interactive à visée transformative 
a pour objectif explicite de transformer le fonctionnement de l'organisation observée. Le statut 
du chercheur évolue ainsi en fonction du degré d’internalisation de la démarche allant du 
statut de l’expert consultant (Schein, 1987) au statut de penseur engagé (Van de Ven, 2007) à 
celui de praticien réflexif (Schön in Barbier, 1996, p204).  
Cette recherche doctorale s’inscrit dans un courant de pensée qui s’intéresse autant aux 
aux jeux des acteurs qu’aux institutions, c’est-à-dire à l’ensemble des normes, règles, 
croyances et représentations qui conditionnent les façons de penser et d’agir. L’approche 
théorique mobilisée implique de situer l’analyse dans le temps et l’espace tandis que le choix 
d’une démarche interprétativiste de production de la connaissance suppose que la neutralité et 
l’indépendance du chercheur sont illusoires. Thiétart (eds) (2007) définissent deux critères de 
validité pour une démarche : étudier le phénomène singulier en situation par l’idiographie et 
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développer une capacité d’empathie du chercheur. Ainsi, l’enjeu de ma recherche est de 
développer une interprétation cohérente, contextuellement et temporellement enracinée qui 
permette de comprendre la réalité sociale étudiée (Thiétart (eds), 2007). 
2.1.3 Le pragmatisme comme philosophie du changement social et politique 
2.1.3.1 Les dilemmes de l’éthique : une efficacité réelle ? 
Il est souvent reproché au pragmatisme de méconnaître l’idée de vérité ou de la réduire 
à celle d’utilité. Les philosophies pragmatistes sont souvent perçues comme ignorant les 
véritables intérêts intellectuels et plus largement culturels. Le sens du pragmatisme, bien loin 
de se réduire à l’apologie des affaires et du management comme un utilitarisme grossier, y 
rajoute les dimensions politique et éthique qui empêchent de ramener de manière simpliste la 
vérité au succès.  
En réalité, l’enquête obéit chez Dewey à un double critère, pragmatique et rationnel. Il 
ne suffit pas que « cela marche », encore faut- il savoir pourquoi. La quinine permet bien de 
se protéger de la malaria mais ce phénomène reste inexpliqué tant que l’on ne démontre pas 
les relations entre les propriétés chimiques du remède et les conditions de vie du parasite 
colporté par les anophèles (Dewey, 1973). Le pragmatisme de Dewey constitue bien une 
philosophie de l’adaptation.  
A ce titre, il paraît être une réponse à l’incompatibilité entre éthique et efficacité qui 
régit les difficiles relations entre éthique et gestion (Bergman, 1997). L’éthique répond à la 
question : « comment dois-je me conduire pour être juste ? » plutôt qu’à cette autre question : 
« comment puis-je être efficace ou efficient ? ». On a, depuis toujours, considéré les affaires 
ou plus spécifiquement le commerce, comme immorales ou du moins amorales, c'est-à-dire 
répondant à d’autres règles que celle de l’éthique. Ce qui autorise le fréquent recours à une 
incompatibilité entre l’éthique et la performance. Ce recours suggère que pour atteindre un 
objectif dans le cadre d’une action donnée, un individu en situation de responsabilité, pouvait 
ou devait éventuellement, s’affranchir de certains principes de comportements éthiques. 
L’éthique de conviction se heurterait alors au quotidien à des réalités quelque fois opposées 
découlant de lourdes responsabilités. Cependant, l’éthique de responsabilité porte en elle des 
risques de dérives car c’est la tentation d’accepter que «la fin justifie tous les moyens», un des 
aspects fréquemment et injustement retenus de la philosophie politique de Nicolas Machiavel. 
Dans le domaine de la gestion, le postulat qui voudrait que les entreprises opèrent dans 
un espace éthiquement neutre, uniquement défini par les lois du marché et par les règles 
juridiques, est de plus en plus remis en cause aujourd’hui. Ainsi s’accorde t-on à reconnaître 
depuis les années 80 : « dans un monde qui est en évolution rapide, réussiront surtout les 
dirigeants qui savent naviguer dans des eaux aux valeurs et objectifs multiples qu’on ne 
comprendra qu’au travers d’analyses éthiques. Les cadres se rendent de plus à l’évidence 
qu’il existe une relation étroite entre éthique et performance. » (Mc Coy, 1983) cité par 
(Bergmann, 1997, p1246). 
Loin de promouvoir une culture du résultat, il apparaît que le pragmatisme (et en 
particulier celui de Dewey) s’intéresse surtout au processus par lequel l’expérience s’accroît 
et s’approfondit. Il passe pour s’attacher aux conséquences pratiques des idées. L’éthique 
donne un sens à tout comportement et relie la responsabilité aux actes. Dans ce sens, le 
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pragmatisme fournit le cadre philosophique pour penser l’éthique en gestion, une éthique 
« adaptée » permettant de concilier éthique de responsabilité et éthique de conviction. 
On le voit, l’éthique pragmatiste serait une éthique « adaptée » qui relie la 
responsabilité, l’efficacité et l’éthique. Cette idée se rapproche de la notion de l’éthique 
« appliquée » définie comme suit : «l’éthique ne se construit pas facilement. Elle se heurte à 
des hésitations, des tensions, des labyrinthes en quelque sorte.[..] Il n’y a jamais de solution 
toute prête et définitive. Il faut inventer, essayer, retoucher. Il y a finalement, au meilleur sens 
du terme, un bricolage de l’éthique appliquée. » (Droit, 2009). Autrement dit, une telle 
conception de l’éthique «adaptée» suggère que l’adaptation se réalise par la réflexion et la 
discussion, bien souvent dans le tâtonnement et l’hésitation. Il s’agit d’adapter la règle aux 
situations sans la modifier ni la changer. 
L’essor de la gestion de l’éthique mène à admettre que éthique et gain ne sont pas 
incompatibles, toutefois ils ne vont pas nécessairement de pair. L’impératif d’éthique, loin de 
constituer un frein malgré la difficulté de mise en œuvre, semble devenir un gage de réussite 
en affaires, comme l’attestent l’apparition et l’évolution de nouvelles exigences de 
responsabilité éthique et sociétale au sein des organisations (Hermel & Bartoli, 2013). L’idée 
n’est certes pas nouvelle puisque dès 1920 Henri FORD affirme que «l’entreprise doit faire 
des profits sinon elle mourra. Mais si l’on tente de faire fonctionner une entreprise 
uniquement sur le profit, alors elle mourra aussi car elle n’aura plus de raison d’être». 
Cependant, la démarche éthique est restée longtemps marginale dans les théories du 
management et limitée aux organisations non marchandes et du secteur public. 
2.1.3.2 Ethique et performance: les apports du management à l’action publique 
Avec l’approche pragmatiste, les idées sont des outils pour résoudre des problèmes. La 
posture du penseur qui s’engage par des jugements axiologiques paraît en mesure de concilier 
rigueur scientifique et pertinence sociale. Les auteurs «engagés» considèrent que l’Université 
et ses membres ont également pour mission, d’éclairer le débat politique. En réponse et à la 
suite des auteurs, en sociologie des organisations (Thoenig, 2005) ou en management 
(Hatchuel, 2007), qui appellent à développer une épistémologie des recherches sur l’action 
publique, cette recherche doctorale se base sur l’engagement du chercheur pour établir la 
philosophie pragmatiste comme cadre épistémologique du management (Martinet, 2015). En 
effet, le management public se donne comme ambition aussi bien d’informer les décisions 
managériales dans les organisations publiques que d’en évaluer les performances. Cependant, 
cette ambition est loin d’être réalisée. En France, par exemple, la rencontre entre gestion et 
action publique peut ressembler à un rendez-vous manqué (Nioche, 2014). 
Avec le pragmatisme comme posture épistémologique, peut-être que les sciences de 
gestion seraient en mesure de prendre une place à part entière et légitime au sein des sciences 
sociales pour informer sur les enjeux et les moyens de l’action collective, qu’elle soit privée 
ou publique. 
La présente analyse s’inscrit dans les recherches qui considèrent que le management 
public représente la forme générique du «management collectif» caractérisée par une double 
spécificité : non seulement au regard du management de la sphère marchande, mais aussi en 
fonction des facteurs institutionnels et de contexte (Bartoli, 2009, p390). C’est pourquoi tout 
en considérant que les spécificités des organisations publiques ne suffisent pas à les analyser 
comme un champ disciplinaire spécifique (Martineau et Sauviat, 2007), la prise en compte de 
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ces particularités est jugée indispensable. La perspective habituelle se trouve ici renversée : ce 
sont les entreprises qui représentent des formes simplifiées d’organisations publiques. Le 
degré d’impact de l’action publique conceptualisée dans la notion de « publicness » ; traduite 
en français par «publicitude», varie sur un continuum qui va désormais du plus public au plus 
privé (Bozeman, 1987) (Bozeman, 2007) (Laufer & Burlaud, 1980). 
En effet, le parallèle à établir entre deux disciplines des sciences sociales, la théorie des 
organisations et l’étude de l’action de l’Etat et ses représentants, doit être repensé à la lumière 
des mutations respectives et quasi-concomitantes des deux champs (Thoenig, 2005). Chacune, 
à sa manière, a franchement basculé d’une théorie standard vers une théorie étendue de leur 
objet. Selon Thoenig (2005), la théorie des organisations telle qu’elle se pratique aujourd’hui 
se positionne sur de nouveaux agendas de la connaissance et par la nature multipolaire des 
configurations auxquelles elle prête attention. Tandis que dans le même temps, dans les 
analyses publiques, le modèle étatocentrique de l’approche traditionnelle des politiques 
publiques caractérisée par la centralité des autorités publiques se voit remplacé par une 
approche de l’action publique qui met l’accent sur les problèmes collectifs et leur traitement 
public. L'élaboration d'une perspective convergente des deux évolutions s’impose alors. 
Cette exigence mène à repenser les conceptions classiques des organismes de 
production de biens et services ainsi que de leur gestion. L’une d’entre elles est de ne 
percevoir que la seule fonction de production comme un centre de profit et un créateur 
d’emplois. Une posture épistémologique, pertinente pour le management public, percevrait les 
entreprises comme des formes d’entités humaines génératrices d’externalités positives ou 
négatives. Dans les conceptions récentes, toute organisation s’inscrit nécessairement au sein 
d’une communauté et d’un environnement plus ou moins complexe lui fournissant du capital, 
des ressources humaines, etc. 
Cette exigence conduit à une perspective épistémologique qui refuse l’unipolarité, 
l’asymétrie et la transitivité en ouvrant encore davantage une science de l’action à la réflexion 
sur le changement endogène (Thoenig, 2005). Hatchuel (2007, p61) estime également que la 
spécificité du management public est d’ordre épistémologique lorsqu’il affirme : « Et si, 
l’hôpital, le syndicat, ou l’organisation caritative n’ont pas été à l’origine des traités de 
gestion ou de grandes innovations gestionnaires du passé, c’est faute d’une épistémologie qui 
permette de penser leur spécificité dans un cadre plus universel. Bien gérer un hôpital ce 
n’est donc pas le gérer comme une entreprise ». 
« Management public », «  administration publique », ou « gestion publique », la 
diversité des termes utilisés dans la littérature n’est pas anodine, elle est révélatrice de la 
difficulté pour les travaux en management public à se positionner. L'identité du management 
public comme discipline est source de débats en raison de son ambition de constituer un cadre 
unificateur de deux concepts issus d'univers distincts et porteurs de logiques perçues comme 
contradictoires, celui du "management" de nature gestionnaire d'une part, et celui de "service 
public" de nature politique d'autre part. Un cadre de gestion axé sur les résultats questionne 
l’essence même du service public (Bartoli, 2009) en posant la question de la relation entre 
éthique et performance (Bartoli et al., 2011).  
Le management public constitue donc un cadre composite en tension entre deux 
paradigmes, politique et gestionnaire, dont le nécessaire équilibre donne lieu à trois 
perspectives théoriques différentes (Bartoli et al., 2011). Dans la première perspective, nous 
serions en présence d’un déséquilibre en faveur de la performance, l’accent dans cette relation 
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est essentiellement mis sur la dimension managériale. La deuxième perspective représente 
l’inverse de la situation précédente : la nature publique du politique privilégie l’éthique, le 
respect absolu de considérations politiques peut alors entraver la performance collective d’une 
organisation. Enfin, dans la troisième perspective les deux dimensions de l’éthique et la 
performance sont équilibrées. Dans une telle figure équilibrée, le management public 
constitue un cadre théorique unificateur de logiques antinomiques. Il importe de combiner 
« bien faire les choses » de la performance managériale avec « faire les bonnes choses » de la 
logique politique (Rochet, 2005). Un rapprochement évident est à faire avec le domaine de la 
responsabilité sociale des entreprises et le principe du «doing well by doing good» (Waddock 
& Smith, 2000). L’éthique « adaptée » du pragmatisme, exposée auparavant, constitue un 
cadre prometteur. 
L’ancrage épistémologie s’est donc bâti progressivement sur une position « éthique et 
humaniste » caractéristique des recherches qualitatives (Wacheux, 1996). Ma posture 
épistémologique pragmatiste se veut une approche multiparadigmes. Elle est aménagée en 
empruntant à plusieurs traditions philosophiques de manière rigoureuse et cohérente afin de 
construire un cadre épistémologique légitime tout en bénéficiant de l'apport et du pouvoir 
explicatif de plusieurs perspectives sur un même phénomène complexe. Elle s'appuie sur 
l'individualisme méthodologique complexe, comme philosophie d'accès au réel, qui permet de 
dépasser le clivage entre holisme et individualisme méthodologique et sur le mode de 
raisonnement abductif de l’enquête comme stratégie de production de recherche. 
Section 3 LES DISPOSITIFS DE L’INVESTIGATION 
QUALITATIVE 
Cette section présente la justification de l'approche qualitative privilégiée, du choix de 
la méthode basée sur des cas et du niveau d'analyse retenu. Les conditions d’une dynamique 
intrapreneuriale susceptible de transformer une initiative locale en innovation collective 
constitue le sujet d’intérêt. La nature de la recherche a été exposée dans la section 
précédemment, l'objet de recherche, de nature processuelle, concerne explicitement des 
phénomènes de niveaux variés. Les implications méthodologiques de ces différents choix sont 
fortes. 
De façon générale, deux grandes orientations méthodologiques prédominent 
actuellement, l’une objectiviste découlant de l’approche positiviste, et l’autre subjectiviste 
associée à l’approche herméneutique. Sans nier l’existence d’une prise en compte des 
contextes de l’objet et de la dimension interprétative dans les recherches post-positivistes 
(Miles & Huberman, 1991), la finalité «éthique et humaniste» de cette étude doctorale 
(Wacheux, 1996) implique le choix de méthodologies qualitatives par souci de cohérence et 
validité. 
L’étude empirique est basée sur une analyse qualitative de plusieurs cas d’ 
« innovations pédagogiques universitaires » qui sont chaque fois des initiatives de nouvelles 
pratiques d’enseignement proposées par un membre du personnel académique. Le recours à 
un dispositif méthodologique pluraliste pour le recueil des données et pour l’analyse des 
données se justifie par la complexité de l’objet de recherche. 
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3.1 Design de la recherche   
Définir le design de recherche consiste à « élaborer la trame qui permet d'articuler les 
différents éléments d'une recherche : problématique, littérature, données, analyse et 
résultats » (Royer & Zalowski, 2007). L’architecture d’un projet de recherche conditionne la 
validité et la fiabilité des résultats obtenus. La cohérence et de la pertinence de la démarche 
générale de recherche est évaluée en fonction des liaisons qui sont établis entre les trois 
éléments suivants : l’objet d’investigation (Quoi ?), l’intention et la finalité de la recherche 
(Pourquoi ?) et des choix des dispositifs méthodologiques (Comment ?).  
Concevoir et piloter un projet de recherche doctorale en management, et peut-être plus 
encore en matière de management Stratégique du fait de la porosité du champ et de sa nature 
fondamentalement paradoxale (Lauriol, 2003) (Martinet, 1994) revient à « gérer » la 
dynamique d’un cheminement intellectuel qui relève au mieux d’une heuristique, et, plus 
souvent, d’un apprentissage de type exploratoire voire chaotique (Van de Ven, 1992).  
La nécessité d'une stratégie méthodologique en cohérence avec la nature processuelle 
de l’objet et la finalité « humaniste et éthique» se traduit par le renoncement à l'usage de 
méthodes analytiques statistiques et le recours à une analyse qualitative. C’est ainsi que le 
design de notre recherche, tout en émergeant d’un cheminement jalonné de compromis, 
d’arbitrages et de renoncements, ambitionne de satisfaire aux exigences scientifiques de 
qualité, de fiabilité et de rigueur (Figure 4.3). Le choix d'une analyse qualitative répond ainsi 
aux principaux objectifs ainsi qu'aux préférences épistémiques (implication, compréhension et 
empathie) de la recherche. 
FIGURE 4.3 L’ARCHITECTURE DU PROJET DE RECHERCHE EN MANAGEMENT STRATEGIQUE 
 
Source : adapté de (Lauriol, 2003) 
Dans la mesure où notre recherche vise l'interprétation de phénomènes processuels 
plutôt que la mesure de variables (Langley, 1997), l'utilisation de méthodes de collecte et 
d'analyse de données qualitatives apporte le moyen de suivre des processus situés à différents 
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niveaux et d’étudier les interactions entre des facteurs individuels et des facteurs 
organisationnels. La stratégie choisie combine plusieurs méthodes d’enquête qualitative : 
méthode de cas et approche phénoménologique sont utilisées de manière complémentaire. 
Nous développons ici la justification d’un tel design basé sur l’abduction et des méthodes 
plurielles. 
3.1.1 Une stratégie plurielle de recherche qualitative et abductive  
La littérature méthodologique s’accorde à dire que l’articulation entre données, 
approches et finalités de la recherche est une étape essentielle du processus de recherche et 
que le choix d’une stratégie de recherche revient au chercheur (Baumard & Ibert, 2007). 
Cependant, la relation entre la dimension empirique et la démarche de recherche ne dépend pas 
uniquement des choix et préférences individuelles du chercheur. Des contraintes diverses, comme 
par exemple la négociation de l’accès au terrain, l’état de l’art et de la littérature, les cadres 
théoriques et conceptuels disponibles, pèsent également sur ce choix (Giodarno & Jolibert, 2012). 
Il existe donc diverses formes d’engagement du chercheur dans la recherche, l’engagement et la 
distance constituant deux opérations intellectuelles à la fois indissociables et contradictoires 
(Elias, 1993). 
C’est ainsi que durant cette thèse, choix éthiques, choix épistémologiques et choix 
méthodologiques ont été perpétuellement imbriqués. Dans un design « classique » de 
recherche qualitative, l’immersion et la proximité au terrain sont des stratégies fortement 
recommandées. Dans la recherche menée, il en est un peu autrement. Du fait d’un 
positionnement atypique, occupant à la fois un poste d’enseignante dans une institution 
publique, mettant en œuvre des innovations pédagogiques et engagée dans un parcours 
doctoral sur les innovations pédagogiques dans ces mêmes institutions universitaires, le 
terrain d’investigation constitue aussi mon quotidien. Ce double engagement dans le terrain 
constitue un avantage certain par l’immersion quotidienne et la proximité du terrain mais il 
implique aussi une nécessaire mise à distance indispensable pour que ce quotidien devienne 
terrain de recherche. Il s’agit d’arriver à devenir, du moins en partie, un observateur 
« extérieur » capable de développer une pensée réflexive sur l'action en cours. 
3.1.1.1 Quel choix pour un engagement en gestion : méthodologique ou 
épistémologique ? 
La plupart des manuels traitant de la méthodologie de la recherche en gestion établisse, de 
manière plus ou moins explicite, une distinction entre stratégie de recherche et logique de 
recherche. Une démarcation est donc établie entre méthodologie et méthodes, ce qui laisse sous-
entendre un caractère essentiellement méthodologique du pluralisme. Bien que le pluralisme 
méthodologique apparaisse comme la pensée dominante, elle ne fait cependant pas l'unanimité. 
Pendant cette thèse, j’ai été confrontée à deux types de choix n’intervenant pas  aux mêmes étapes 
: 
 Choisir entre approche qualitative et approche quantitative ; 
 Choisir le type d’espace empirique.  
La pluralité en gestion se traduit par l’existence de plusieurs méthodologies mais également 
par la coexistence de différents espaces empiriques. Ces deux éléments vont être successivement 
présentés. 
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Le premier élément de choix de notre stratégie de recherche est d’ordre méthodologique. 
Pendant longtemps, le pluralisme en gestion comme dans les sciences sociales en général, a été 
essentiellement méthodologique. C’est ainsi que la querelle des méthodes, celle opposant les 
méthodes quantitatives et qualitatives, a prévalu un certain temps. Les finalités différentes, 
mesurer les phénomènes pour la recherche quantitative et analyser les phénomènes sociaux pour 
la recherche quantitative, fonde la distinction et leur opposition. Plusieurs auteurs en gestion ont 
contesté ces dualismes, les jugeant stériles pour la recherche. Mbengue & Vaudeangeon-Derumez 
(1999) démontrent l’indépendance qui existe entre démarche de recherche et méthodes et estiment 
que les deux choix ne doivent pas être confondus. Selon eux, il faut distinguer les méthodes de 
recherche et les outils de recherche qui seraient neutres. David (2000) appelle à dépasser la 
dichotomie induction-déduction. De manière plus globale, Girin (1990), en se référant aux thèses 
de Popper sur la notion de “situation de problème à un moment déterminé du temps”, défend 
l’idée que la gestion pourrait s’accommoder de la coexistence d'approches très diverses, 
empiriques, spéculatives, normatives, expérimentales, opérant sur des données primaires ou 
secondaires, disponibles ou élicitées. 
Le débat peut paraître clos, une partie de la littérature estime que les démarches 
qualitatives ou quantitatives doivent plus s'envisager en termes de complémentarité que 
d'opposition. Cependant, les avis divergent au sujet de la nature du pluralisme, la neutralité 
des techniques est contestée. Pour certains auteurs en sciences sociales dont (Guba & Lincoln, 
1989) (Paillé & Muchielli, 2003), le débat du pluralisme n’est pas seulement méthodologique 
mais aussi paradigmatique. L’irréductibilité entre les systèmes de pensée se situe à un triple 
niveau ontologique, épistémologique et méthodologique. Selon Guba & Lincoln (1989), la 
recherche quantitative défend une ontologie réaliste, une épistémologie dualiste et une 
méthodologie objectiviste, contrairement à la recherche qualitative qui développe une 
ontologie relativiste, une épistémologie subjectiviste et une méthodologie herméneutique. 
Cette stricte dichotomie se révèle à la fois ambiguë et équivoque car elle repose sur une 
multiplicité de critères. La nature des données, l’orientation de la recherche, le caractère 
objectif ou subjectif des résultats obtenus et la flexibilité de la recherche constituent les 
quatres critères de distinction les plus courants, cependant aucun ne permet une séparation 
absolue entre approche qualitative et quantitative (Baumard & Ibert, 2007). Notre posture 
épistémologie pragmatiste oriente notre choix vers la prise en compte d’une approche 
qualitative. 
Le deuxième élément pour établir notre démarche de recherche concerne le choix de 
l’espace empirique. La pluralité de la gestion se traduit ici par l’existence d’espaces empiriques 
variés correspondant à autant de démarches de recherche (David, 2003, p.49): 
 La modélisation dans sa tradition la plus théorique pure n’a pas d’espace 
empirique associé. Un espace empirique n’y constitue qu’un un lieu potentiel 
d’application;  
 L’expérimentation se fait en laboratoire et s’attache à expliquer une réalité 
empirique mise sous contrôle. L’objectif est d’isoler les relations de corrélation 
ou de cause à effets;  
 L’observation recherche, dans une approche « terrain », une réalité sociale à 
observer et rendre compte;  
 L’intervention a pour espace empirique, non un simple terrain d’observation 
mais un espace de co-conception.  
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Face à la pluralité de ses espaces empiriques, deux difficultés majeures surgissent de la 
prétention des sciences de gestion à fournir simultanément théorisation et aide à l’action 
(Hatchuel, 2005). Prétendre fournir des modes d'action transversaux et généralisables conduit 
à deux questions. La première, d’ordre méthodologique, repose sur la dichotomie entre 
pratiques et théories : faut-il partir des faits ou partir des hypothèses théoriques ? La seconde, 
de nature épistémologique, est relative aux interactions entre le chercheur et sa recherche et 
ressort dans le débat sur la performativité et les prophéties auto-réalisatrices (Felin & Foss, 
2009): certains objets de recherche impliquent-ils plus d’impacts ? Certains espaces 
empiriques sont-ils plus pertinents ? 
En fait, les visées d’une recherche ne se réduisent pas aux transformations immédiates 
qu’elle peut générer sur un terrain. Selon Pelz (1978) une recherche peut présenter trois types 
de pertinence: une pertinence instrumentale en proposant des outils directement utilisables, 
une pertinence conceptuelle en fournissant des grilles de lecture pour mieux comprendre les 
environnements et une pertinence symbolique lorsqu’elle permet de normer (c'est-à-dire 
évaluer en légitimant ou en remettant en cause) les pratiques existantes. Aussi, peut-on 
rappeler que les interactions entre le chercheur et le phénomène étudié ne sont pas 
totalement limitées par la démarche méthodologique ou l’espace empirique.  
Selon ses visées, chercheur aurait le choix entre la recherche explicative dont l'objectif 
est de faire apparaître des relations entre des variables décisionnelles contrôlables et des 
variables dépendantes, la recherche prédictive qui s’appuie sur un cadre théorique pour 
construire scientifiquement des prévisions et la recherche clinique ou recherche intervention à 
visée transformatrice immédiate dans laquelle le chercheur est à la fois acteur et observateur 
(Pras & Tarondeau, 1979). De plus récentes classifications récentes rajoutent d’autres visées 
notamment la recherche interprétative qui cherche à comprendre pour agir ou faire agir avec 
le chercheur comme partie intégrante du processus d’observation (Giodarno & Jolibert, 2012). 
Cette dernière perspective paraît prometteuse au regard du choix de l’épistémologie 
pragmatiste. 
3.1.1.2 Les apports d’une approche qualitative à la recherche 
Le principe de contextualisation du cadre d’analyse, l’approche théorique actionniste et 
le positionnement épistémologique pragmatiste justifient le choix d’un dispositif qualitatif 
pour notre investigation empirique. Compte tenu de la finalité de notre recherche, les 
méthodologies qualitatives semblent plus efficaces (Giordano & Jolibert, 2012) (Royer & 
Zarlowski, 2007). Au-delà des débats encore prégnants sur les types de méthodes de 
recherche, leurs mérites et leurs liens, il s’agit ici plus simplement d’exposer les apports et les 
motivations d’une approche qualitative pour notre étude. 
La nécessité de recourir à des méthodes qualitatives afin de mieux comprendre les 
phénomènes complexes, les processus et les acteurs, est de plus en plus reconnue. La 
légitimité scientifique de ces approches et méthodes grandit bien que celles-ci aient une 
tradition plus enracinée en Europe qu’en Amérique du Nord (Langley & Abdallah, 2011). La 
recherche qualitative est difficile à définir clairement n’ayant en propre spécifique ni 
paradigme ni méthodes spécifiques. “Qualitative research is difficult to define clearly. It has 
no theory or paradigm that is distinctively its own … Nor does qualitative research have a 
distinct set of methods or practices that are entirely its own”. (Denzin, Lincoln & al., 2005, 
p6). La diversité des pratiques et la polysémie attachée à la notion même de la recherche 
qualitative ont été soulignées à maintes reprises. 
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Malgré leur diversité, des points communs aux recherches qualitatives peuvent être 
relevés. Nous retenons la définition proposée par Paillé & Muchielli (2003, p6): "En fait, 
l'analyse qualitative est une activité de l'esprit humain tentant de faire du sens face à un 
monde qu'il souhaite comprendre et interpréter voire transformer." Une telle définition en 
s’éloignant d’une recherche de critère de distinction, s’attache plutôt à la nature et finalité de 
l’activité.  
Certains estiment que les recherches qualitatives sont adaptées pour des questions 
portant sur « comment ? » et pas « combien ? » (Langley, 1997) (Yin, 2003). Pour d’autres, 
les recherches qualitatives ont pour projet l’étude en profondeur d’un phénomène donné. Elles 
mobilisent des outils de recueil et d’analyse des données ouverts, créatifs et flexibles. A visée 
interprétative, elles décrivent, décodent, interrogent la signification de faits, d’actions, de 
décisions, de représentations d’acteurs se déroulant dans le passé et/ou le présent (Miles et 
Huberman, 1991). Le principe de contextualisation est un invariant. Il implique la prise en 
compte de la singularité du contexte comme fondement de toute méthode de recherche. La 
validité des résultats dans les recherches qualitatives s’évaluent par la capacité qu’ont les 
auteurs d’interpréter leurs résultats en mobilisant une démarche rigoureuse (Hlady-Ripsal & 
Jouison-Laffitte, 2015). 
Les travaux de (Apel, 2000) ont montré que les visées de compréhension d’un 
phénomène n’excluent pas l’explication de celui-ci dès lors qu’expliquer n’est pas envisagé 
de manière causale. La compréhension autant que l’explication constituent les visées de cette 
recherche sur effets des contextes organisationnels et institutionnels sur la dynamique 
intrapreneuriale des innovations pédagogiques universitaires. Tout en reconnaissant le 
caractère singulier propre au terrain d’étude, nous avons pour ambition de produire une 
connaissance actionnable et pertinente pour le champ du management stratégique.  
La palette des méthodes qualitatives disponible est riche et étendue, englobant par 
exemple, l’étude de cas, les études ethnographiques, la recherche-action, la théorie enracinée, 
l’observation, la méthode narrative, le récit de vie ou encore la recherche phénoménologique 
(Creswell, 2007). À l’exception des études dites « mixtes », l’examen de la fréquence, sans 
être systématiquement exclu, est minoré au profit de l’examen de la présence ou de l’absence 
d’éléments contextuels, de la comparaison entre des données de nature éclectique, d’un 
processus de codification, regroupement, hiérarchisation, classement des données, ou encore 
de leur représentation sous forme graphique. 
Cette richesse permet des modalités d’analyse très distinctes. Par exemple, les 
méthodes peuvent se centrer sur l’étude en profondeur d’un cas unique destinée à générer une 
théorie ancrée ou au contraire se fonder sur de multiples entrevues mobilisant des logiciels 
d’analyse de contenu. Une clarification doit être apportée au mot « méthode » lorsqu’il est 
utilisé dans une recherche qualitative (Hlady-Ripsal & Jouison-Laffitte, 2015). Il peut 
correspondre à trois éléments distincts: 1) la méthode d’investigation, 2) la stratégie de 
recherche et 3) la technique de collecte et d’analyse de données. Ainsi, les « entretiens » sont 
une méthode à part entière lorsqu’il s’agit de la seule source de données et qu’elle donne lieu 
à des analyses de verbatim spécifiques avec des logiciels spécialisés. La technique des 
entretiens peut effectivement être utilisée aussi dans de multiples méthodes : étude de cas, 
récit de vie, recherche-action, etc.  
Une nuance identique doit être apportée sur la polysémie du terme « cas ». Il convient 
de distinguer la « méthode » des cas, de la technique des études de cas qui peut venir 
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alimenter une étude longitudinale ou une étude ethnographique en tant que technique de 
collecte de données. 
3.1.1.3 Abduire et se fabriquer une extériorité, deux exigences de cette 
interprétation 
Le souci de cohérence et de pertinence produit sur le design interprétatif de cette 
recherche deux contraintes à clarifier.  
L’abduction comme stratégie d’interprétation constitue la première contrainte à 
expliciter. Deux grands processus de construction de recherche, l’exploration et le test, 
coexistent dans les recherches en managements et sont reliés aux débats épistémologiques sur 
le mode de production de la connaissance scientifique et le statut de la connaissance ainsi 
produite (Charreire-Petit & Durieux, 2007, p.56). Bien que les trois logiques de production de 
la connaissance, abduction, déduction, déduction, soient scientifiquement complémentaires 
(David, 2000), elles correspondent à des catégories d’inférences distinctes et donc des 
stratégies de recherche spécifiques également. Pour tester, le chercheur adopte une démarche 
de type déductive alors que pour explorer, le choix réside entre démarche de type inductive et 
une démarche de type abductive.  
La tâche de choisir parmi les approches d’analyse possibles en recherche qualitative et 
d’utiliser efficacement les stratégies qui y sont associées est difficile. La dichotomie qui est 
établie entre pratiques et savoirs oblige à se demander s’il faut partir des faits ou partir des 
hypothèses théoriques ? Une telle dichotomie s’effondre dans la perspective de l’enquête 
scientifique pragmatiste (Lorino, 2008). L’interprétation y est envisagée comme stratégie 
abductive. La nature de l'inférence abductive devient de ce fait à comprendre au regard de la 
notion d’expérience. Quand le rapprochement est fait entre recherche qualitative et abduction, 
les différents auteurs se réfèrent à Peirce Charles Sanders (David, 2000) (Dumez, 2012). Mais 
la pensée de Pierce est relativement hermétique pour qui n’est ni philosophe ni épistémologue 
mais qui pratique « la philosophie spontanée » selon les termes de Alexis de Tocqueville
1
. 
Quelle différence existe-t-elle en abduction et induction ? La difficulté de savoir ce 
qu’est exactement l’abduction tient autant à la polysémie du concept dans la littérature, 
abduction, adduction, référence hypothétique, rétroduction, qu’aux évolutions conceptuelles 
chez Pierce (Dumez, 2012). En effectuant un retour au texte le plus souvent cité comme 
définition de l’inférence abductive, Dumez (2012) identifie le « fait surprenant » et 
« l’hypothèse nouvelle » comme fondements d’une démarche abductive. 
L’induction, dit Pierce, cherche des faits similaires et procède par généralisation d’un 
échantillon de ces faits similaires à toute une classe tandis que l’abduction repose sur le 
rapprochement entre ce qui a été observé (le fait surprenant) avec quelque chose de différent.  
“The essence of an induction is that it infers from one set of facts to another set of similar 
facts, whereas hypothesis infers from facts of one kind to facts of another” Pierce (2.642) cité 
par (Dumez, 2012).  
Ainsi abordée, la différence entre analyse qualitative inductive et analyse qualitative 
abductive semble moins d’ordre méthodologique qu’une question de nature plus ou moins 
                                                 
1
 Alexis de Tocqueville a écrit un essai « De la démocratie en Amérique » publié en deux tomes 
respectivement en 1985 puis en 1840. 
Chapitre IV – Construction du cadre d’investigation 
  193 
intuitive. Il convient alors de revenir de manière générale sur la démarche qualitative 
inductive pour mieux mettre en évidence les exigences de l’abduction comme mode 
d’interprétation. 
L’analyse qualitative inductive s’appuie sur différentes stratégies utilisant 
prioritairement divers outils pour faire émerger des catégories à partir des interprétations du 
chercheur qui s’appuie sur des données brutes et non par vérification à partir d’un cadre 
théorique préétabli. Il existe différentes approches d’analyse inductive (Tableau 4.2). Les 
recherches menées selon ces approches sont confrontées à trois sources de biais liés au 
chercheur : l’illusion holiste en accordant aux évènements plus de convergence et en 
éliminant les anecdoctes, le biais d’élite en surestimant les sources d’informations formelles 
au statut élevé et la surassimilation en perdant sa propre mise à distance pour mélanger les 
perceptions des informateurs avec les siens. La littérature propose alors un ensemble de 
tactiques pour éliminer ces biais et garantir la cohérence globale d’une recherche qualitative 
dont la multiangulation des sources de données et des méthodes d’analyse, la comparaison, le 
cas négatif (Hlady-Ripsal, 2015). 
TABLEAU 4.2 COMPARAISON DE METHODES D’ANALYSE QUALITATIVE 
 
Source : (Blais & Martineau, 2006) d’après (Thomas, 2006, p. 241) 
L’examen attentif des principales stratégies qualitatives montre que le codage préconisé 
pour la réduction qualitative des données est extrêmement exigeant pour ne pas dire 
impossible (Ayache & Dumez, 2011), que partir uniquement du matériau en «oubliant» tout 
ce que je connais est impossible (Dewey, 1973). Une logique empirico-inductive sur table 
rase semble dès lors hautement improbable (Hlady-Ripsal, 2015). Une alternative 
recommandée par Ayache & Dumez (2011) serait d’utiliser le codage comme un outil situé à 
un niveau intermédiaire entre le matériau brut et la théorie car doté. Il me semble que 
l’inférence abductive pourrait correspondre à un tel intermédiaire. 
Le rapprochement de l’abduction et de la démarche d’interprétation est cohérent avec la 
théorie de l’enquête de Dewey. La présentation précédente de l’enquête dans la pensée de 
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Dewey a montré le déplacement de la finalité d’une recherche scientifique, celle-ci ne vise pas 
à produire une représentation parfaite du réel, mais bien à résoudre un problème posé par une 
situation factuelle. Par opposition aux conceptualisations a priori de la connaissance, elle 
propose des descriptions empiriques des processus de pensée. 
Concrètement, l’abduction comme processus d’enquête consiste à poser des problèmes, 
à proposer des idéal-types et des hypothèses et à les tester sur les faits observés. Ma recherche 
est moins concernée par le débat sur la place de la revue de littérature dans la mesure où trois 
activités complémentaires ont été menées de manière itérative: exploration théorique, 
exploration empirique et communication des résultats pour évaluation. Les commentaires et 
observations donne lieu à un nouveau cycle. 
La seconde contrainte de notre recherche est relative à la nécessité de fabriquer une 
extériorisation de notre terrain d’investigation. Dans la recherche qualitative, notamment, il 
est généralement reconnu que le chercheur gagne à se familiariser avec le terrain 
d’investigation. Il doit s’imprégner le plus possible de la réalité étudiée, afin de contextualiser 
son analyse et son interprétation des données, et ainsi approfondir sa compréhension du 
phénomène 
Nous avons montré que les valeurs, collectives ou personnelles, ne constituent pas 
nécessairement des entraves à la recherche, mais qu’elles peuvent conditionner le choix des 
thèmes abordés, des problématiques, des orientations, des instruments, des données et donc 
des conclusions, c’est-à-dire des nouvelles connaissances qu’on en tirera (Girin, 1990) 
(Putman, 2002). Cependant, le refus d’une « divagation herméneutique » et la volonté de 
rigueur nous mènent à rechercher comment combattre les effets néfastes d’une subjectivité 
outrancière. De nombreux partisans de l’approche qualitative ont entamé une réflexion pour 
réduire la subjectivité historiquement attachée à cette tradition. 
Qu’il soit nommé, « impartialité » ou « démarche  objectivée », le débat sur le fait que 
le chercheur doit tenter de se rendre indépendant de son objet d’étude tient aux dilemmes de 
l’engagement. En effet, l’engagement ne peut se concevoir sans la distanciation (Elias, 1993). 
Cette thématique de l’engagement se pose particulièrement pour notre positionnement 
atypique en tant que chercheur, occupant à la fois un poste d’enseignante dans une institution 
publique et engagée dans un parcours doctoral sur ces mêmes institutions universitaires. Cette 
double nature de « apprenti-scientifique » et de « membre de la collectivité » rend 
particulièrement vif le problème de la mise à distance du terrain. Il s’agit d’arriver à devenir, 
du moins en partie, un observateur extérieur capable de développer une pensée réflexive sur 
l'action en cours. Si la proximité au terrain permet d’accéder aux données « les plus profondes 
» et les plus riches d’un phénomène, l’implication personnelle, et de fait affective, peut avoir 
comme inconvénient de limiter la prise de recul du chercheur vis-à-vis de son objet d’étude. 
Le risque de contamination et le « paradoxe de l’intimité » (Mitchell, 1993) cité par (Thiétart, 
2007, p. 255) est bien réel. 
Pour se construire cette extériorité, il a faire de mon terrain un objet d'étonnement et de 
questionnement. Plusieurs éléments ont aidé à cette construction d’une extériorité : les 
explorations théoriques, les communications et soumissions des résultats à l’évaluation des 
pairs, les explorations empiriques, la réflexion éthique. L’adoption des principes d’une 
posture ethnographique a permis, en tant que partie prenante, de mettre en œuvre certaines 
dispositions pour que cette immersion personnelle quotidienne enrichisse l’investigation sans 
générer des risques et des biais (Van Maanen, 1979). Afin d’atténuer les facteurs de 
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contamination, par exemple, j’ai scrupuleusement respecté la distinction entre le récit 
descriptif des faits observés (les concepts de premier ordre) et l’interprétation de ces faits (les 
concepts de second ordre). Ainsi durant tout le projet de cette thèse, j’ai oscillé entre 
observation et participation balayant les diverses postures de terrain définies par (Baumard, 
Donada, Ibert & Xuereb, 2007): participant complet, participant-observateur, observateur qui 
participe et observateur complet. 
Cette thèse ne se rattache pas à une recherche-action ou recherche-intervention dans la 
mesure l’objectif n’est pas la production conjointe de connaissances théoriques dans une 
perspective de co-apprentissage. Bien que cet objectif ait été envisagé initialement, il a 
finalement changé durant le temps. Le design de la recherche a ainsi émergé progressivement 
durant l’investigation. Le choix d’une approche contextualiste a eu pour conséquence l’usage 
de plusieurs méthodes de collecte de données (Gutteriez, 1993). 
3.1.2 Pertinence et description du dispositif d’investigation 
3.1.2.1 La pertinence et la variété des outils qualitatifs 
Il importe d’examiner la littérature sur les démarches mises en œuvre par la recherche 
en intrapreneuriat ou entrepreneuriat organisationnel afin d’en établir la pertinence de mes 
outils de collecte et d’analyse. 
De nombreux auteurs, dans le champs de l’intrapreneuriat, regrettent le recours 
insuffisant à des méthodes qualitatives tout en appelant à un développement de nouvelles 
grilles de lecture (Busenitz et al., 2003). Un manque de rigueur et d’explicitation quant au 
processus de production de la connaissance est souvent reproché à la recherche qualitative en 
intrapreneuriat (Busenitz et al., 2003). Celle-ci est réputée restée à ce jour assez descriptive, 
parfois peu innovante (Gartner et Birley, 2002) cités par (Hlady-Ripsal & Jouison-Laffitte, 
2015). De manière générale, les reproches traditionnellement adressés aux études de cas sont 
leur manque de rigueur, le peu de base scientifique pour la généralisation, et le fait que ce 
type de recherche prenne trop de temps et génère une masse de documents illisibles (Yin, 
2003). 
Les chercheurs qualitatifs s’entendent pour dire que le savoir produit ne vise pas la 
généralisation au sens statistique mais une généralisation analytique (Guba & Lincoln, 
1985). La position avancée ici s’inscrit dans cette pensée que le chercheur qualitatif ne vise 
pas la généralisation statistique des savoirs, selon la conception positiviste traditionnelle basée 
sur la mesure et la répétitivité des faits, mais la transférabilité qui est une application même 
limitée à d’autres contextes (Pourtois & Desmet, 1997). Nous souhaitons ainsi proposer des 
connaissances qui contribuent non seulement à la compréhension d’un phénomène à l’étude 
dans sa spécificité mais aussi à l’enrichissement de la densité conceptuelle et instrumentale. 
La question se pose alors de savoir comment extraire de ces observations singulières des 
propositions théoriques?  
Nous avons, auparavant, mis en évidence la polysémie et la polyphonie de la littérature 
ainsi que la nature duale des processus intrapreneuriaux qui présentent plusieurs dimensions. 
L’une des difficultés majeures tient au fait que le concept d’intrapreneuriat se situe au 
carrefour de différentes notions : l’environnement, les opportunités, les individus, les groupes 
et leur mode d’organisation. Selon Duxbury & Murphy (2009), la nature complexe du concept 
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rend difficile toute tentative de synthèse théorique et de généralisation. Différents angles 
d’analyse, simple ou multiple, sont possibles selon un éventail large de niveau d’étude: 
l’individu, équipe, unité d’affaires, organisation, industrie, région, pays. 
Sans aucune prétention à l’exhaustivité, la revue des rares travaux qualitatifs en 
intrapraneuriat (Duxbury & Murphy, 2009) montre: l’intérêt d’une recherche multi-niveau; 
l’importance centrale du temps; la nécessité de mener des démarches processuelles; le relatif 
manque de recherches empiriques. Dans une revue sur les démarches qualitatives en 
entrepreneuriat, (Hlady-Ripsal & Jouison-Laffitte, 2015) indiquent différentes visées 
possibles pour une telle recherche: décrire, comprendre un processus, comprendre un 
phénomène cognitif, construire une théorie, mobiliser une théorie existante, résoudre des 
problèmes en situation. 
Ces différents éléments démontrent la pertinence du design de notre recherche 
qualitative, fondée sur la combinaison de l’étude de cas et de la phénoménologie, pour traiter 
des conditions de réussite d’une stratégie intrapreneuriale des initiatives locales dans les 
établissements universitaires et poursuivre une triple visée tout à la fois descriptive, 
compréhensive et explicative au sens d’explication synthétique.  
3.1.2.2 Une stratégie plurielle pour « s’enraciner »  
Dans cette partie, je vais clarifier et justifier la stratégie de recherche en répondant à la 
question suivante : quelle est la nature de l’étude de cas menée ? 
La collecte et l’analyse des données dans une recherche qualitative peuvent être 
conduites de diverses manières. J’ai fait le choix de combiner deux méthodes : l’étude de cas 
longitudinale et la phénoménologie, suivant en cela les principes de la littérature tout en 
« adaptant » le dispositif de recherche selon la recommendation de Hlady-Ripsal (2015) pour 
face aux limites de la théorisation par étude de cas. 
Des multiples méthodes qualitatives en sciences sociales comme l'ethnométhodologie, 
la phénoménologie ou l'étude clinique, l'étude de cas longitudinale, est semble-t-il, la plus 
utilisée en sciences de gestion (Hlady-Ripsal, 2015). La méthode des cas est considérée 
comme particulièrement pertinente dans trois situations, lorsque a) les questions relèvent du 
"comment" et "pourquoi ?", b) quand celui-ci a peu de contrôle sur les évènements et 
comportements et c) et que le phénomène social est plus contemporain qu'historique (Yin, 
2003). Plus précisément, la méthode des cas est particulièrement adaptée lorsque “(a) a 
contemporary phenomenon in its real-life context, especially when (b) the boundaries 
between phenomenon and context are not clearly evident.” (Yin, 1981, p. 59). 
Trois raisons majeures m’ont incitée à l’utiliser comme stratégie de recherche: le fait de 
pouvoir étudier qualitativement un phénomène complexe, la possibilité de générer un modèle 
théorique à partir de données qualitatives et la possibilité d'étudier un processus de 
changement de manière longitudinale par une approche contextualiste. 
La méthode de cas s’inscrit, désormais, au sein d’une longue tradition. Une littérature 
fournie renseigne sur ses propriétés, sa fécondité, sa validité et également ses difficultés. La 
réduction des abondantes données collectées suscite des controverses et représente une de 
ses limites que la combinaison d’une étude de cas avec une démarche phénoménologique 
devrait atténuer à mon sens. En effet, les phénoménologues travaillent fréquemment avec des 
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retranscriptions d’entretiens, mais ils sont précautionneux, souvent suspicieux, lorsqu’il s’agit 
de condenser le matériel. Ils n’ont pas recours par exemple à la codification mais font 
l’hypothèse que des lectures continues des différentes sources et que la vigilance apportée par 
le chercheur sur ses propres préconceptions permettent d’atteindre le « Lebenswelt » de 
l’informant, de capturer « l’essence » d’un compte rendu — ce qui est constant dans la vie 
d’une personne en dépit de ses multiples variations (Van Maanen, 1979). Cette approche ne 
conduit pas à des lois universelles mais plutôt à une « compréhension pratique » des 
significations et des actions. Dans ce sens, la démarche phénoménologique devrait permettre 
d’enrichir mon étude de cas. 
Un autre point à examiner, pour un usage rigoureux de la méthode des cas, concerne la 
définition du cas. La définition de ce qui est observé et étudié, autre dit le cas et ses contours, 
n'est pas une activité aisée. De nombreuses typologies des cas basés sur différents critères 
existent. Une de ces typologies distingue des cas à finalité descriptive et ceux à finalité 
explicative. La profondeur de l’échantillon sépare, le cas holistique unique du cas multiple 
(Yin, 2003), le cas intrinsèque, instrumentale et les cas multiples (Stake, 2000, p437).  
Se basant plutôt sur le critère du paradigme épistémologique, Avenier & Thomas 
(2012) estiment que des différences significatives apparaissent entre les études de cas menées 
dans des cadres épistémologiques variés. Une incohérence entre épistémologie et 
méthodologie est fréquemment à l’origine des résultats limités et souvent superficiels des 
recherches qualitatives (Langley, 1997). Avenier & Thomas (2012) proposent trois types de 
méthodologie qualitative qui se différencient sur les critères de validité: 
 Les études de cas descriptives interprétatives (ou narratives) menées dans les 
paradigmes épistémologiques interprétatif et constructiviste visent à décrire de 
manière profonde, thick descriptions, la signification que les parties prenantes 
d’une certaine situation étudiée donnent à cette situation. Un exemple de 
démarche d’étude descriptive est l’enquête naturelle, « natural inquiry », 
(Lincoln & Guba, 1985). 
 Les études de cas descriptives inductives menées dans les cadres post-
positivistes, et plus particulièrement dans le positivisme aménagé (Eisenhardt, 
1989, 1991), visent à mettre en évidence et décrire des régularités de surface en 
privilégiant un mode de raisonnement inductif. Les auteurs de ces cas 
argumentent en faveur d’études de cas multiples afin de mettre en œuvre la 
réplication ou la reproduction de l’étude dans plusieurs cas. La mise à l’épreuve 
de la validité externe de connaissances générée n’est assurée que par des études 
quantitatives dans un second temps. 
 Les études de cas explicatives (abductives) essentiellement menées dans les 
paradigmes épistémologiques réaliste critique et constructiviste pragmatique, 
visent à développer essentiellement par abduction des conjectures sur les 
possibles mécanismes générateurs sous-jacents (réalisme critique) ou des 
compréhensions (constructivisme pragmatique) aux phénomènes étudiés. La 
méthode de la théorie ancrée ou enracinée,  « grounded theory », (Glaser, 2004) 
constitue un exemple d’une démarche de cas explicative. 
La présente recherche se situe dans la dernière perspective de démarche explicative 
basée sur une théorie ancrée. La forte cohérence entre la démarche méthodologique, la 
posture épistémologique pragmatiste et le cadre d’interprétation contextualiste, garantit la 
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crédibilité de mes résultats. L’usage de la méthode enracinée pour cette étude explicative est 
parfaitement pertinent et justifié. 
La question de l’échantillon et de sa taille n’est pourtant pas entièrement réglée. Selon 
Yin (2003), chaque cas représente une expérimentation et le cas unique se justifie dans cinq 
situations : tester une théorie existante, pour étudier un phénomène rare, pour explorer un 
phénomène « atypique », pour suivre l’évolution dans le temps. En suivant une telle 
distinction fondée sur la finalité de l’étude, notre recherche serait une étude de cas unique : 
celui des innovations pédagogiques. Or la finalité d’une étude de cas est d’ordre 
épistémologique et non méthodologique (Avenier & Thomas, 2012), elle semble alors 
imparfaite pour déterminer l’unité d’observation. 
Combien d’unité d’observation est-il pertinent d’avoir pour assurer une validité interne? 
Poser cette question impose de répondre au préalable à une autre plus appropriée (Dumez, 
2013) : «qu’est ce qu’un cas ? »  
Yin (2003) distingue quatre grands designs d’études de cas, selon que l’étude porte sur 
un ou plusieurs cas, cas unique versus cas multiples, et qu’elle comprend une ou plusieurs 
unités d’analyse au sein de ces cas dans une perspective holistique versus une étude de cas 
enchâssée. Mes propres activités de recherche m’amènent à constater en accord avec (Dumez, 
2013) que la délimitation des frontières des cas dans une observation n'est pas une entreprise 
aisée et que les distinctions entre étude simple et étude de cas multiple, entre étude mono-cas 
et étude de cas enchâssés sont de nature conceptuelle. Ce constat rejoint l’analyse faite par 
Avenier & Thomas (2012) sur l’importance des différences épistémologiques dans les études 
de cas. En fait, la délimitation des frontières des cas varie selon le niveau d'analyse retenu 
(Yin, 2003). Avant de déterminer l’unité d’observation adéquate de la recherche, il importe 
donc d’en préciser le niveau d’analyse. 
La clarification des niveaux d'analyse constitue un impératif pour les analyses multi 
niveaux (Dansereau et al., 1999) (Rousseau, 1985). Les auteurs incitent à spécifier les niveaux 
d'analyse et à les rendre cohérents avec les niveaux de théories et de collecte des données. Les 
travaux sur les processus d'innovation internes aux organisations utilisent généralement 
comme niveau théorique le phénomène d'innovation lui-même (Wolfe, 1994). Le choix a été 
fait dans cette étude processuelle de retenir le processus d'initiative innovante comme niveau 
théorique et de collecte. Ce niveau correspond à trois niveaux d’analyse et se révèle cohérent 
avec celui de la grille de lecture à la fois processuelle, pluraliste, historique et contextuelle, 
élaborée autour de l’intrapreneuriat:  
1. Le contexte et les conditions du processus d’initiative innovante ; 
2. La participation de l’individu intrapreneur (ou groupe restreint) par leurs 
interactions et activités au processus; 
3. Les impacts organisationnels (les changements ainsi générés). 
Cette clarification montre que la présente étude porte sur différentes initiatives. Les 
investigations étant menées à la fois au niveau du cas d’ensemble et des sous-unités, elle 
constitue une étude de cas enchâssés (Musca, 2006). Par cette clarification des niveaux, 
théorique, de collecte et d'analyse, le choix méthodologique de la présente recherche doctorale 
s'est précisé comme une étude de cas longitudinale composée de différentes unités 
d’observations, donc sans intention de réplication, associée à une logique abductive, donc 
avec intention d’inférer des explications. 
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Très adaptée à l’établissement de comparaisons entre différentes unités, et bien que très 
exigeante, l’étude de cas enchâssés se révèle cohérente avec une approche par la construction 
de théorie enracinée (Strauss et Corbin, 1994) (Glaser, 2004). 
3.1.2.3 Les étapes d’un itinéraire d’étude de cas enchâssés 
L’objectif de la recherche est de comprendre et d’expliquer la génération de la cohésion et 
de l’action collective innovante à partir d’initiatives locales dans les situations où les acteurs 
poursuivent des buts divergents parfois conflictuels. Cette investigation sur la stratégie 
intrapreneuriale des innovations pédagogiques universitaires a consisté à effectuer des allers-
retours entre le terrain d'expérimentation et des connaissances théoriques durant un 
cheminement effectif assez « chaotique », sans véritable conceptualisation théorique préalable 
ni de choix de design préalable définitif. 
Une étude longitudinale de cas enchâssés peut être conduite de façon rétrospective ou 
bien en temps réel (Yin, 2003). J’avais initialement envisagé de suivre en temps réel un projet 
d’innovation pédagogique, mais ce souhait ne s’est pas concrétisé dans un terrain, je n’ai pas 
pu accéder aux différents projets envisagés qui soit ont été suspendus soit n’ont pas été lancés 
J’ai eu, dans le même temps, l’opportunité d’accéder à des projets d’innovations 
pédagogiques avérées et récompensées par des prix, donc reconnues. Cette recherche est donc 
de nature rétrospective.  
Les innovations pédagogiques ont été conceptualisées comme une 
«opérationnalisation» d’innovation dans les services publics. Les objectifs de la recherche au 
démarrage du cheminement cherchaient à savoir si « les innovations en éducation 
universitaire suivent des logiques et modèles identiques à ceux des innovations de service ou 
de produits dans les organisations marchandes? » Ils ont fortement évolué au fil de la 
recherche pour aboutir à la question de recherche finale sur la dynamique intrapreneuriale en 
contexte universitaire et ses conditions de succès. 
L'ensemble des activités menées pour ce questionnement a oscillé régulièrement entre 
engagement et distanciation et peut se résumer comme suit dans le tableau de déroulement 
général (Tableau 4.3): 
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TABLEAU 4.3 ETAPES ET DEROULEMENT GENERAL DE LA RECHERCHE
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Quatre étapes majeures peuvent être distinguées dans cet itinéraire de recherche. On y 
retrouve les trois phases courantes d’une étude longitudinale, une phase exploratoire, une 
phase dʼenquête intensive puis une phase de contrôle (Charreire-Petit, 2003) citée par (Musca, 
2006). 
(1)La première étape de nature exploratoire a combiné littérature et exploration 
historique sur les mutations contemporaines des universités. Les théories et questions 
investiguées portent sur le management stratégique des innovations d’un côté et la place de 
l'enseignement et de la formation de l’autre côté. Concernant le volet théorique, un guide 
d’entretien a été élaboré dans l’objectif d’interviewer des porteurs de projets d’innovations 
pédagogiques universitaires. Pour le volet empirique, l’exploration historique avait pour but 
de qualifier les nouveaux contextes et enjeux des universités, leur mission, la politique et 
gestion des universités. Durant cette période, j’ai également initié un projet d’innovation 
pédagogique au sein de mon établissement d’accueil et recherché d’autres projets pour servir 
de terrain empirique. La visée de la recherche consistait alors à effectuer une recherche-
action. 
 (2)Lors de la seconde étape, j’ai effectué une première phase de collecte et d’analyse 
des données centrée sur les initiatives et les dynamiques intra organisationnelles de 6 cas 
d’innovations pédagogiques Cela a abouti à une typologie présentée lors de diverses 
communications. La prise en compte des réactions a permis d’entamer une autre phase de 
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collecte et d’analyse des données. Parallèlement à ces activités, je contribuais au lancement 
d’un projet d’innovation. Cette expérience a alimenté indirectement l’investigation bien que le 
projet n’ait pas constitué un cas pour notre étude par volonté de maintenir une certaine 
distance. La fermeture du C.I.P. en septembre 2014 a déstabilisé le projet qui sera suspendu 
par la suite. L’objectif du projet de recherche n’est plus alors d’intervenir au sein de projets 
innovants mais de les observer. 
(3)La troisième étape va comporter une seconde phase de collecte et d’analyse de 
données. Lors de cette seconde phase de collecte, je me suis intéressée à la dimension 
institutionnelle des processus d’innovations pédagogiques. Cette dimension a été révélée lors 
de l’analyse de l’étape précédente. Les données collectées ont alors concerné les réseaux 
institutionnels chargés de la mise en place des politiques publiques qui interviennent dans les 
processus de développement et de diffusion des innovations pédagogiques.  
(4)Enfin, dans une quatrième et dernière étape, la proposition d’un modèle est 
confrontée au matériel recueilli. Des entretiens informels complémentaires (4) ont été menés 
avec de nouveaux acteurs, porteurs d’initiatives (2) ou membres de réseaux institutionnels (2), 
ils ne sont ni retranscrits ni comptabilisés dans la collecte des données. Ils ont surtout servi de 
feed-back pour contrôler la validité des interprétations produites. 
3.2 Un processus itératif « enraciné » par une étude de cas 
enchâssés 
3.2.1 Principes d’analyse qualitative des 6 cas 
3.2.1.1 Les étapes de l’analyse qualitative 
Il est fréquent de trouver que les étapes d’une analyse qualitative s’organisent selon 
trois principales étapes. L’étape 1 consiste à organiser et à préparer les données. Cela peut 
concerner la transcription des interviews, la mise au propre des notes prises sur le terrain, la 
préparation et l’organisation des enregistrements sonores ou vidéo, etc. L’étape 2 met en 
œuvre le processus de catégorisation. Ces trois étapes d’analyse des données qualitatives sont 
généralement bien connues de la communauté scientifique et nommées de manière variée 
selon les auteurs: la réduction des données, la condensation et la présentation de ces données 
(Miles & Huberman, 2003) des phases de transcription-traduction, de transposition-
réarrangement et de reconstitution-narration (Paillé & Mucchielli, 2003). Loin d’être linéaires, 
ces étapes se sont déroulées de manière récursive et itérative en faisant émerger les questions 
de recherche (Figure 4.4). 
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FIGURE 4.4 LE PROCESSUS ITERATIF D’UNE THEORIE EMERGENTE 
 
Source : (Chatelin, 2001) 
A chaque cycle, les résultats obtenus ont fait l’objet de communication pour évaluation 
sous diverses formes. Les remarques et commentaires sont pris en compte avant de 
recommencer le cycle de collecte/analyse. 
3.2.1.2 Présentation des cas d’innovations pédagogiques  
L'investigation empirique dans cette recherche doctorale analyse l'évolution de six cas 
d'innovations pédagogiques universitaires entre 2002 et 2014. Les cas sont des lauréats du 
prix de l'innovation pédagogique organisé par la Conférence Internationale des Dirigeants des 
Institutions d'Enseignement et de Recherche de Gestion d'Expression Française (La 
CIDEGEF). La CIDEGEF est une association professionnelle faite de réseaux institutionnels 
qui œuvre à des activités de coopération dans la zone francophone. L'une de ces activités 
consiste en "l'appui et à la promotion de nouvelles méthodes pédagogiques". Une part 
importante de son activité vise à assurer, par elle-même et en collaboration étroite avec 
d’autres réseaux de l’Agence Universitaire de la Francophonie (AUF), une assistance dans le 
domaine de la pédagogie, de la recherche et de l’administration, au profit, en particulier, des 
établissements dits du Sud. Dans ce cadre, la CIDEGEF a créé un prix de l’innovation 
pédagogique en sciences de gestion. Au moment de cette recherche, cinq colloques ont 
accompagné la remise des prix 2002, 2004, 2007, 2009 et 2011 dans des différentes villes 
francophones. Analyser les lauréats du prix d'innovation de la CIDEGEF permet de bénéficier 
d'une identification rigoureuse d'acteurs organisationnels aux comportements novateurs, 
sélectionnés et reconnus au préalable comme l’indique l’extrait suivant du règlement du prix :  
 
Les six initiatives de l’échantillon (Tableau 4.4) n’ont pas été choisies ni leur nombre 
défini a priori. Deux principes différents s’affrontent pour déterminer la taille de l’échantillon 
et l’unité d’observation. Le principe de réplication constitue un critère de sélection a priori 
(Yin, 2003) tandis que à l’inverse le principe de saturation de Glaser & Strauss (1967) 
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postule que la saturation théorique est atteinte lorsque l’on ne trouve plus d’information 
supplémentaire susceptible d’enrichir la théorie. C’est en appliquant le principe de saturation 
que la recherche de cas d’initiatives en pédagogie innovante a été arrêtée.  
Le processus qui a conduit à l’élaboration de notre échantillon est le suivant. 32 
innovations pédagogiques ont été primées par le prix de la CIDEGEF en 2002 et en 2004. 
Chaque innovation pédagogique est portée par un ou plusieurs individus. Des 22 lauréats, 20 
ont été contactés pour participer à la recherche, 2 étant sans coordonnées valables. Des 
porteurs de 12 initiatives ont répondu favorablement. 14 porteurs de 5 initiatives ont 
effectivement participé à la recherche. Au cours de celle-ci, un sixième cas non issu des 
lauréats du prix de la CIDEGEF a été rajouté à l’échantillon. Ce cas a été choisi pour les 
informations supplémentaires ainsi apportées.  
Finalement j’ai pu analyser 6 innovations pédagogiques, dans 3 pays francophones 
France, Maroc et Canada et portées par 15 individus. Tous les individus, lauréats du prix de la 
CIDEGEF ou non, qui sont dans l’échantillon ont un poste au sein d’un établissement 
d’enseignement supérieur. 
Ces innovations pédagogiques forment un ensemble hétérogène d'interactions et de 
contextes organisationnels. Ces initiatives diffèrent dans leur contenu, leur origine, leurs 
objectifs, leurs résultats et leur nature. Certaines, induites, ont été initiées à la suite de 
directives managériales, d’autres, autonomes, ont été lancées à l’initiative des seuls porteurs. 
Leur usage effectif au moment de l’enquête varie également, certaines ont été arrêtées, 
d’autres continuent à être utilisées. 
TABLEAU 4.4 LES CAS D’INNOVATIONS PEDAGOGIQUES DE L’ECHANTILLON 
 
Concernant un éventuel biais culturel dû à la variété des pays, la nature principale 
processuelle de l’étude incite à affirmer qu’il est raisonnable d'estimer que les différences 
culturelles ne rentrent pas de manière significative en ligne de compte et sont maîtrisées. En 
effet, Shane (1994), à travers 43 organisations dans 68 pays, a montré que les préférences et 
comportements déviants dans les processus intraprenariaux sont universels, même si ce qui 
constitue un comportement acceptable peut varier selon les cultures organisationnelles et 
nationales.  
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3.2.2 Méthodes de collecte et d’analyse des données 
3.2.2.1 La multiangulation des sources de données  
Différentes sources ont permis de recueillir des données variées. Ce mode de recueil « 
multiangulé » des sources (Hlady Rispal, 2002, p116) permet d'augmenter la validité interne 
de la recherche qualitative (Musca, 2006).  
Le recueil de données s’est effectué en trois phases distinctes. La première phase a eu 
lieu entre octobre 2013 et mars 2014 et est focalisée sur les initiatives innovantes et les 
porteurs de ces projets. Après analyse et traitement, une seconde phase axée sur les réseaux 
institutionnels a eu lieu de juin 2014 à octobre 2014. Les données ont été collectées sur les 
réseaux institutionnels qui soutiennent la diffusion de pratiques pédagogiques innovantes en 
France. Une troisième et dernière phase entre juin 2015 et décembre 2015 a servi 
essentiellement pour contrôler la modélisation proposée. Les données issues de 4 interviews 
de cette phase ont surtout alimenté l’immersion du chercheur. Ces entretiens très informels 
ayant eu lieu dans le cadre quotidien des pratiques professionnelles et non explicitement dans 
le cadre de cette recherche. C’est la raison pour laquelle elles n’ont pas été intégrées au 
volume de données collectées du Tableau 4.5 bien qu’elles contribuent à les enrichir. 
Conformément à la méthode des cas et aux principes des analyses multi-niveaux, 
différentes méthodes de collecte ont été utilisées incluant des sources de données primaires et 
des sources secondaires. Le Tableau 4.5 récapitule les méthodes de recueil des données qui 
ont constitué le corpus. Principalement, le corpus provient de 63 entretiens formels, 13 
« innovateurs » universitaires, 38 membres de leurs contextes organisationnels, 10 membres 
de réseaux institutionnels, 60 heures d’observation participante et non participante, un 
ensemble volumineux et hétéroclite de documents numériques, papiers, films, photos, etc... . 
L’immersion du personnelle du chercheur a été favorisée par une expérience, toujours 
en cours, de 10 années d’enseignement et de mise en œuvre de pédagogies innovantes dans un 
établissement universitaire. 
Des entretiens individuels semi-directif et en profondeur de chaque "intrapreneur » 
porteur de l’initiative innovante, ont été réalisés en français, en face à face ou à distance via 
l'outil SKYPE. Chaque entretien d'une durée de 60 à 90 minutes, a été enregistré et 
entièrement retranscrit. Il a fait l'objet d'une fiche résumée soumise à l'approbation et la 
correction de l'interviewé. Bien que la nature collective des processus d'innovation soit 
clairement établie, le concept de "champion principal" indispensable au processus (Day, 
1994) nous permet de limiter le choix des informateurs clés aux seuls "intrapreneurs". Le 
choix de la technique de l'entretien non structuré est justifié par la nature exploratoire et 
l'objectif de l'enquête qui cherche à recueillir des informations portant à la fois sur les 
conceptions des acteurs et sur des descriptions de pratiques (Blanchet et Gotman, 1992). Il 
s'agit ici d'un entretien semi-directif portant sur des thèmes préalablement choisis (Wacheux, 
1996). Ce type d'entretien semble le plus adapté pour saisir la diversité des expériences. 
Le guide d'entretien élaboré leur demande de s'exprimer au sujet de cette expérience et 
de son résultat, de préciser si l'innovation pédagogique est toujours utilisée à la date de 
l'entrevue et de quelle manière, leurs motivations, leurs perceptions du déroulement, les rôles 
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des différents acteurs et les conséquences pour eux et leurs établissements. Un seul entretien 
de groupe a été effectué pour 2 porteurs d’une même innovation pédagogique. 
Bien qu’il ait été prévu un guide d’entretien des managers de proximité, il a été vite 
décidé de me limiter à la voix des porteurs d’initiative et donc de ne pas recueillir, sauf 
demande explicite du porteur, les discours managériaux. 
Des entretiens non directifs ont été réalisés auprès d'autres acteurs qui sont intervenus 
directement ou indirectement dans les projets d’innovations pédagogiques. Ce sont des 
membres de réseaux institutionnels et du contexte organisationnel qui ont été identifiés lors 
du processus comme par exemple des décideurs universitaires, le personnel du support 
technique, des collègues plus ou moins impliqués etc. Ces entretiens ont fait l'objet de prises 
de notes exhaustives.  
Des activités d’observation non participante ont également donné lieu à des rédactions 
de mémos. La participation lors d’une journée « portes ouvertes » sur un des sites a permis 
d’interagir avec un nombre important d’acteurs : parents, futurs étudiants, étudiants actuels, 
corps enseignant, personnel administratif, candidats, direction, etc..Ces interactions se sont 
poursuivies pendant le déjeuner que j’ai partagé avec l’ensemble du personnel. 
Les activités d'observation participante ont surtout eu lieu avec les réseaux 
institutionnels chargés de la mise en place des politiques publiques d’enseignement supérieur. 
J’ai participé à une manifestation, la « Journée du numérique » ainsi qu’à l’Assemblée 
Générales de l’AUNEGE. L’Association des Universités pour le développement de 
l’enseignement numérique en Economie et Gestion, est  une des huit Universités Numériques 
Thématiques (UNT) fondée en 2005 sous la tutelle du Ministère de l’Enseignement supérieur. 
Ses missions sont de cofinancer et développer des ressources pour l’enseignement numérique 
et les mettre à disposition. Le second réseau institutionnel observé est celui du réseau des IAE 
France, les écoles universitaires de management, lors d’une journée de travail sur les 
innovations pédagogiques. 
La documentation et les archives recueillies sont de 3 types. Des documents concernant 
directement les initiatives et les porteurs sont des curriculum-vitae, les dossiers de candidature 
de la CIDEGEF, des articles de presse. Des documents, relatifs aux établissements de chaque 
initiative, comprennent: le site web, rapports d’évaluation, les plaquettes d’informations, des 
textes de discours officiel, revues de presse. Le dernier type de documentation concerne les 
réseaux institutionnels : site web, statuts, rapports officiels, etc.  
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TABLEAU 4.5 PROTOCOLE PLURIEL DE RECUEIL DES DONNEES 
 
3.2.2.2 Le choix d’une théorie ancrée pour l’analyse des données 
L'ensemble du corpus ainsi constitué des retranscriptions, des fiches résumé corrigées, 
des prises de notes et des archives, a été analysé selon des catégories qui ont émergé de 
manière continue et progressive, et par l’utilisation de plusieurs méthodes. Une première 
étape « intra-cas »  est de nature phénoménologique tandis qu’une seconde étape« inter-cas », 
est plus analytique et comparative  
La première étape basée sur une approche phénoménologique a permis de comprendre 
"l'histoire" de chaque cas. L'analyse de chaque cas a été réalisée par des lectures continues 
des différentes sources de données (cv, site des établissements, documentation internes) le 
concernant et selon une logique d’attention vigilante (Dithley, 1995).  
La seconde étape plus analytique concerne le traitement global des cas. Pendant cette 
étape, le recours à la méthode de l' « Abductive Research Strategy » (Blaikie, 2010) a permis 
de dégager les catégories et les concepts. L’Abductive Research Strategy se rapproche de 
l’analyse par théorisation ancrée (Paillé, 1994) tout en se différenciant par la priorité que la 
première méthode accorde aux sens et interprétations des acteurs dans leurs activités 
ordinaires. En effet, l’Abductive Research Strategy et l’Analyse par théorisation ancrée sont 
des variantes de la méthode d’analyse empirique ancrée « Grounded Theory ». Ces deux 
stratégies d’analyse de données empiriques offrent des opérations successives alternant 
analyse théorique et analyse empirique dans une démarche abductive. Par ailleurs, 
L’Abductive Research Strategy suppose une profonde implication du chercheur dans son 
terrain d’investigation par de l’observation participante et se révèle alors particulièrement 
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pertinente pour la construction de typologies (Blaikie, 2010). Mes propres années 
d’expériences et d’activités universitaires ont consolidé la vision «interne» exigée par cette 
méthode. 
Ma recherche qualitative s’appuie sur plusieurs cadres théoriques, elle met en œuvre 
une diversité d’approches méthodologiques et elle a recours aux outils qui permettent aux 
chercheurs de qualifier, non seulement, le singulier mais aussi, par extension, l’universel. 
Certains de ces outils sont d’ordre logique comme la comparaison, d’autres sont plus 
techniques comme le cas négatif /déviant ou la description contextuelle dite en profondeur, 
thick description (Paillé, 1994). Ces trois outils ont été mis en œuvre dans l’analyse des 
données qui a été uniquement manuelle. Je n’ai pas cherché à réaliser une analyse statistique 
des entrevues, mais plutôt à faire ressortir les articulations entre les concepts abordés par les 
répondants. 
A la recherche d’un instrument adapté pour cette recherche, j’ai tenté successivement et 
comparé trois logiciels : NVivo 10, QDA Miner 4 et Semato un logiciel d’analyse sémantique 
en ligne de l’université canadienne UQAM. J’ai testé les versions gratuites de démonstration 
et choisi des outils dit « d’analyse manuelle  ou semi-manuelle», ceux qui autorisent le plus 
de liberté et qui se rapprochent assez des méthodes traditionnelles d’analyse (Roy & Garon, 
2013). Nvivo fait partie des logiciels les plus connus et QDA Miner 4 est relativement plus 
récent, tous les deux privilégient néanmoins les analyses quantitatives. L’avantage de Semato, 
un outil académique, est l’utilisation de la langue française. Par la suite, bien que ces logiciels 
m’aient aidé partiellement, il s’est avéré que le temps nécessaire pour leur prise en main ne les 
rendait pas vraiment utiles au regard de la finalité et des exigences temporelles de la présente 
recherche doctorale. 
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 Chapitre V-Article 1: La 
dynamique complexe de 
l’innovation intrapreneuriale  
«Entre deux individus, l'harmonie n'est jamais donnée, elle doit indéfiniment se conquérir.» 
Simone de Beauvoir (1960), La force de l’âge.  
 
Le chapitre 5 représente l’étude descriptive de la dynamique intrapreneuriale des cas 
d’innovations pédagogiques et la première étape du cheminement présenté au chapitre 4. 
L’objectif est de traiter la première question de recherche QR1 : « Dans quelle mesure peut-
on qualifier de stratégie intrapreneuriale la gestion des processus d’innovations 
pédagogiques de l’enseignement supérieur? ». 
Dans ce chapitre, nous cherchons principalement à comprendre dans quelle mesure on 
peut qualifier les processus d’innovations pédagogiques de dynamique intrapreneuriale par 
une confrontation empirique des deux premières propositions de recherche P1 et P2.  
 P1 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques repose 
sur la motivation des universitaires qui entreprennent des initiatives en 
accédant à des ressources et opportunités au-delà des frontières 
organisationnelles.  
 P2 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques 
universitaires suppose des actions managériales susceptibles de concilier les 
exigences contradictoires de la participation et de l’institutionnalisation. 
Le contenu de ce chapitre est issu d’un article co-écrit et accepté pour publication par la 
revue Gestion et Management Public. 
Le chapitre V révèle la complexité des processus d’innovation pédagogiques qui 
s’illustre par l’hétérogénéité des impacts organisationnels observés. Deux principales 
caractéristiques intrapreneuriales des processus d’innovations pédagogiques, c'est-à-dire des 
processus de changement de pratiques basés sur la contribution des employés à la dynamique 
organisationnelle, sont mises en lumière : une dynamique réticulaire source de l’action 
collective innovante et une dynamique paradoxale en tension entre autonomie et prescription. 
Section 1 PRESENTATION DE L’ARTICLE 1 
Cette partie de la thèse représente l’analyse descriptive des six cas d’innovations 
pédagogiques et la première phase de collecte et d’analyse. L’accent est mis sur le rôle 
significatif que peut jouer le personnel académique face aux nouveaux enjeux et missions des 
universités. Nous nous demandons si les initiatives locales d’innovations pédagogiques 
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constituent des processus stratégiques, c'est-à-dire, des processus à même de participer à la 
réalisation des missions et objectifs d’un établissement universitaire, que ces missions soient 
totalement ou partiellement fixées dans un cadre règlementaire d’action publique. 
1.1 Rappel des visées de la recherche 
Les systèmes éducatifs contemporains subissent de profondes mutations de nature 
internationale avec les évolutions mondiales, politique avec les réformes administratives et 
étatiques, sociale sous formes de développement de pressions sociétales, économiques ou 
culturelles (Bouvier, 2007). Dans un environnement devenu particulièrement incertain et 
dynamique, les nouveaux enjeux des systèmes éducatifs suscitent un renouveau de l'intérêt et 
de la curiosité des acteurs politiques et des chercheurs en sciences sociales.  
Les recherches consacrées aux établissements de l'enseignement supérieur en gestion se 
heurtent souvent à la pluralité des formes organisationnelles et des modes de fonctionnement. 
Pluralité qui paraît à première vue contraire à une dynamique organisationnelle et plutôt 
favorable à l'inertie organisationnelle. Les spécificités des universités signifient-elles pour 
autant qu'elles ne sont pas concernées par les problématiques de management de l'innovation? 
Dans le contexte universitaire, l'innovation est abordée très souvent par sa seule dimension 
technologique et le management de l'innovation se retrouve souvent restreint à la gestion de la 
recherche et développement. 
Des contributions existent qui abordent le management des organisations éducatives 
complexes mais sous un angle principalement instrumental; les dimensions stratégique et 
humaine ont longtemps été ignorées (Bartoli, 2009). C'est ainsi que dans le cadre de la 
gouvernance des établissements éducatifs, très peu d'analyses empiriques et/ou théoriques ont 
été menées sur les effets des initiatives innovantes des membres académiques sur le 
fonctionnement de leurs établissements.  
Nous mobilisons une approche endogène de l’innovation à travers le concept 
d’intrapreneuriat et nous nous intéressons aux processus de changement des pratiques 
d’enseignement des professionnels universitaires, au sein de leurs organisations, en 
interaction avec d'autres acteurs, et insérés dans un environnement institutionnel. Depuis les 
premiers travaux sur les champions (Schön, 1969), l'importance de certains acteurs 
organisationnels, capables de surmonter les obstacles et de contribuer au succès d'idées 
innovantes, est reconnue. Pour notre étude, il s’agit d’intégrer les conditions d'émergence des 
nouvelles idées et les processus de propagation de celles-ci. 
Y-a-t-il un effet mécanique horizontal de diffusion d'innovations locales dû aux 
activités de promotion d'acteurs opérationnels "innovants"? Quelle est la nature d'un tel 
processus ? Quels sont les effets des comportements des acteurs sur le succès de l'innovation? 
Qui sont les acteurs concernés? Telles sont quelques-unes des questions que nous nous 
sommes posés afin de qualifier les processus d'innovations pédagogiques universitaires. 
1.2 Résultats, contributions et implications pour la thèse 
Résultats 
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L'intérêt de notre étude est double et confirme les propositions P1 et P2. Premièrement, 
elle débouche sur une taxonomie des processus innovations pédagogiques qui tient compte de 
l'hétérogénéité des comportements des acteurs et des effets du processus de propagation. Nos 
résultats montrent que les processus d'innovations pédagogiques montrent une grande 
diversité dans leur nature et leurs résultats. Les processus spontanés ne sont pas 
systématiquement empêchés et les processus induits ne débouchent pas systématiquement sur 
des réussites. Quatre types de processus sont identifiés : processus caché, processus forcé, 
processus contrarié et processus légitimé. Les résultats du processus de propagation selon le 
degré d'utilisation de l'innovation sont variés : absence de diffusion, diffusion interne unique, 
diffusion externe uniquement et diffusion totale interne et externe. Ainsi de manière contre 
intuitive, les cas d'une diffusion dans l'environnement externe sans une diffusion interne 
préalable sont observés.  
Deuxièmement, la pertinence de considérer les processus d'innovations pédagogiques 
comme des processus d'adaptation stratégique par une stratégie intrapreneuriale est 
démontrée. Dans ces processus, des acteurs organisationnels clés, des intrapreneurs 
surmontent des obstacles et des résistances pour transformer une nouvelle idée en succès 
bénéfique. Les processus d'innovation pédagogique se développent dans les organisations 
universitaires mais ils peuvent constituer dans certaines conditions soit un phénomène 
précaire susceptible de rapidement s'estomper soit un phénomène invisible à même de 
détourner des ressources. Le bénéfice du processus n’est pas automatique et dépend des 
processus managériaux.  
Cette recherche informe deux champs : le management des établissements éducatifs 
d’une part et les connaissances sur l’intrapreneuriat d’autre part.  
Dans le contexte universitaire, l'innovation est abordée très souvent par sa seule 
dimension technologique, nous proposons d’élargir le management de l’innovation 
académique à toute pratique innovante tangible ou non. Dans cette perspective 
intrapreneuriale, l’autonomie des acteurs académique peut alors plus s’envisager comme une 
opportunité et moins comme une menace pour la dynamique organisationnelle. 
Concernant le domaine de l’intrapreneuriat, l’originalité de la recherche est double 
aussi. Premièrement, les recherches empiriques sur l’intrapreneuriat reposent majoritairement 
sur la perception des top-managers et ont été menées principalement dans les entreprises 
privées à but lucratif. Nous proposons un double élargissement de la perception de ces 
processus, vers des acteurs proche du niveau opérationnel et vers d'autres contextes que celui 
des organisations marchandes. Deuxièmement, nous mettons en évidence les dimensions 
interne et externe des processus intrapreneuriaux qui ne sont pas limités dans les frontières 
organisationnelles alors que la majorité des travaux ne s’intéressent qu’aux conditions 
nécessaires pour générer les initiatives et étudient peu les processus de propagation de ces 
dernières. 
Au-delà de la technologie, l’innovation publique comme innovation collaborative.  
Ce papier démontre la pertinence d’appliquer la notion d’innovation aux évolutions de 
pratiques organisationnelles liées à l’action publique en les élargissant aux innovations 
sociales et innovation collaborative. 
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Les évolutions des pratiques d’enseignement, par la mise en œuvre des pratiques 
innovantes, ne sont pas de la seule responsabilité des enseignants-chercheurs puisque de 
nombreuses parties prenantes aux intérêts et aux objectifs très diversifiés interviennent dans 
les processus universitaires (Hardy & al., 1984). Outre le corps académique des enseignants, 
on peut citer les structures organisationnelles et le management de proximité, facultés et 
départements, les instances dirigeantes de l'université, les étudiants, les entreprises, l’Etat et 
ses divers représentants, et récemment les organismes évaluateurs. Les innovations 
pédagogiques peuvent être conçues comme une opérationnalisation du concept d’innovation 
sociale (Dandurand, 2005). Le concept d’innovation sociale, dans son acception la plus large, 
peut être défini comme des processus et des pratiques de créativité collective. Une innovation 
sociale se définit par son caractère novateur ou hors normes et par l’objectif général qu’elle 
poursuit soit celui de favoriser le mieux-être des individus et des collectivités. Elle se 
caractérise tout autant par un processus de mise en œuvre impliquant une coopération entre 
une diversité d’acteurs que par les résultats obtenus, immatériels ou tangibles.  
Créativité et innovation sont souvent différenciées sur le critère de leur vocation 
respective. La créativité n’a pas forcément pour but d’aboutir à un produit avec une valeur 
commerciale, à différence de l’innovation, qui a comme objectif la création de valeur dans un 
marché (Auger, 2004) (Capdevilla, 2015). La question du bénéfice poursuivi, c'est-à-dire du 
profit entrepreneurial, est problématique dans le cas des innovations publiques (Boyett, 1997), 
du fait de la nature ambigüe, multiple et contestée de leurs objectifs (Feller, 1981). Par son 
contenu explicitement social, l’innovation sociale permet de prendre en compte un élément 
jusqu’alors négligé par les approches purement technologistes de l’innovation : les individus 
créatifs développent des innovations de manière collective autour de «communautés 
d’innovation» (von Hippel, 2005). Cette approche permet d’appréhender les processus 
d’invention ou de créativité sociale par les usages collectifs que les acteurs font des 
procédures, des règles et des routines dans leurs pratiques. 
Les acteurs et leurs initiatives en contexte organisé : l’importance de la 
participation 
Les développements précédents ont mis en évidence la dimension centrale de la 
participation dans la mise en œuvre d’une dynamique intrapreneuriale. La littérature qui 
relève du champ de l’innovation en contexte organisé met plus en évidence les 
caractéristiques associées aux actions entrepreneuriales relevant du champ de 
l’organisationnel et moins celles relevant des acteurs eux-mêmes. Nous apportons une 
confirmation empirique à l’hypothèse que les contraintes de gestion ne sont pas toutes des 
freins à l'innovation et que les initiatives innovantes ne produisent pas les mêmes effets, en 
nature ou en intensité. Ces résultats soutiennent la vision interactionniste et contextualiste des 
processus intrapreneuriaux. D’une part, ils montrent l’intérêt d’intégrer dans l’étude des 
processus intrapreneuriaux les dimensions socio politique tant internes qu’externes. D’autre 
part, ils mettent en évidence que la prise en compte des effets d’interaction, entre les jeux 
d’acteurs et leurs contextes, est nécessaire pour une meilleure compréhension du rôle des 
acteurs dans les processus d’innovation. L’autonomie, nécessaire à la créativité, devient plus 
une condition et moins une finalité de l’acte innovant dans un contexte de changement 
permanent. Les développements relatifs à la question précédente, dans une perspective 
endogène du changement, ont mis en évidence la dimension centrale de la participation dans 
la mise en œuvre d’une dynamique intrapreneuriale. 
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Les innovations pédagogiques représentent des processus entrepreneuriaux qui en se 
diffusant peuvent renouveler les pratiques organisationnelles des universités. Une telle vision 
inscrit l’objet de la recherche dans la problématique de la transformation des organisations 
publiques au sein des systèmes éducatifs. L'innovation dont il est question ici représente un 
processus complexe de transformation organisationnelle doté de nombreuses dimensions : 
créative, émergente, collective, interactive et pluridisciplinaire. 
1.3 Résumé 
La volonté de comprendre les dimensions stratégiques et humaines du contexte 
universitaire, des organisations complexes caractérisées par une double logique managériale 
et professionnelle, conduit à s'interroger sur le rôle des professionnels dans les processus de 
transformation organisationnelle à travers leurs initiatives innovantes. Le concept 
d'intrapreneuriat et une étude de six cas d’innovations pédagogiques dans des universités 
francophones sont mobilisés dans cette recherche empirique. Par une approche 
interactionniste des facteurs individuels et organisationnels, l’analyse multi-niveaux permet 
de mettre en évidence la dynamique sociopolitique des changements à l’université et le rôle 
des pratiques managériales comme élément explicatif. Quatre types de processus et d’impacts 
organisationnels sont identifiés. 
 
Mots-clefs : innovations émergentes, universités, processus intrapreneuriaux, 
innovation de service, initiatives innovantes 
 
How do Innovative Initiatives Spread In Complex Educational Organizations ? 
Abstract : Academic innovations are often narrowed to technology issues. In order to 
better understand strategic and socio-political dimensions of academic processes, this paper 
describes the findings from a case study of six innovative initiatives in French speaking 
educational institutions. Contextual and individual factors are integrated in a 
multidimensional framework drawning upon intrapreneurship concept. The findings suggest 
that management matters in universities. Academic dynamics vary depending upon 
convergence or divergence between individual level and organizational. 
Keywords: bottom-up innovations, universities, intrapreneurship, services innovation 
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Section 2 QUELS PROCESSUS DE DEPLOIEMENT DES 
INITIATIVES INNOVANTES DANS LES 
ORGANISATIONS EDUCATIVES COMPLEXES ? 
2.1 Introduction 
Depuis les années quatre-vingts, dans un contexte de mutations des modes de 
gouvernance et de pilotage des organisations publiques, les préoccupations des chercheurs en 
management public se sont progressivement développées dans le champ des organisations 
universitaires, avec l’autonomie comme question importante (Bartoli, 2002), (Côme, 2013), 
(Pupion, 2011). Les évolutions des universités dans le monde contemporain, en ouvrant « la 
boîte noire », révèlent une double complexité : a) les universités sont peuplées de 
professionnels dont les missions et les activités sont profondément diverses et variées dans le 
temps ; b) l’articulation des multiples niveaux de régulation (établissement, discipline, nation, 
scène internationale, etc.) est particulièrement délicate (Musselin, 2005). 
La thématique de la performance des organisations universitaires est abordée de 
manière complémentaire dans deux grands types de travaux. Le premier courant de nature 
« politiques publiques » se focalise davantage sur l’étude des effets des réformes, l’autonomie 
concernant les relations entre l’institution universitaire et les tutelles ministérielles. La 
seconde approche, plus organisationnelle, privilégie l’analyse du fonctionnement interne des 
établissements, l’autonomie étant relative aux relations entre les acteurs. C’est ainsi le cas de 
la présente contribution qui aborde les processus managériaux dans les organisations 
universitaires, tout en s’inscrivant dans une perspective pluridisciplinaire pour bénéficier 
d’éclairages complémentaires dans l’analyse. Le terme « université » désigne ici, de manière 
large, un établissement public d’enseignement supérieur.  
Un certain nombre de travaux a porté sur le fonctionnement interne des universités. Au-
delà de leur diversité, l’organisation universitaire représente un cas significatif d'autonomie 
des professionnels qui y travaillent, comparable à certaines organisations de santé par 
exemple (Bartoli, 2009, p 231). La complexité des universités fait par ailleurs l’objet de 
consensus dans la littérature, laquelle s’accorde désormais à la décrire comme un lieu de 
tensions entre deux logiques d’action distinctes : des logiques professionnelles d’experts et 
des logiques administratives ou managériales. En revanche, l’interprétation de l’impact de 
cette double logique sur la dynamique collective des universités donne lieu à des réponses 
variées. Pour certains auteurs, les différentes logiques en présence sont antinomiques, ce qui 
se traduit par une absence de capacité d’action collective, comme dans le modèle de la 
poubelle (Cohen, March & Olson, 1972). Dans cette perspective, les nombreuses initiatives 
locales ne favorisent pas l’émergence ou empêchent la réalisation de buts communs, et 
l’interaction entre acteurs paraît aléatoire dans un contexte d’absence de leadership et 
d’autorité. D’autres auteurs estiment, au contraire, que l’on peut identifier des logiques 
d’action dans les processus universitaires (Mintzberg, 1982) (Musselin, 1987). Dès lors, les 
initiatives locales des professionnels peuvent déboucher sur des objectifs communs. 
Malgré leurs richesses, les quelques travaux existants ne renseignent guère sur les 
dynamiques collectives dans les organisations universitaires, la faible interdépendance et 
l’autonomie étant souvent assimilées à une absence de liens entre les acteurs. En outre, 
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certaines recherches en sciences de l’éducation estiment que les sources de changements sont 
externes aux institutions éducatives (Huberman, 1973). De fait, ces travaux laissent dans 
l’ombre le rôle significatif que peut jouer le personnel académique face aux nouveaux enjeux 
de gouvernance et de pluralité des parties prenantes (Côme, 2013). Considérant à l’inverse 
que l’interaction entre l’individuel et le collectif dans le contexte universitaire peut s’avérer 
déterminante, nous aborderons cette question ici sous l’angle des initiatives innovantes locales 
que proposent les universitaires. Nous nous demandons si celles-ci constituent des processus 
stratégiques, c'est-à-dire, à même de participer à la réalisation des missions et objectifs d’un 
établissement universitaire, que ces missions soient totalement ou partiellement fixées dans un 
cadre règlementaire.  
En s’ancrant dans le paradigme de l’ « intrapreneuriat » qui se conçoit comme porteur 
d’une conciliation de logiques contraires (Thietart & Forgues, 2006), l’objectif de ce travail 
de recherche vise à caractériser les processus d’initiatives originales des professionnels, et à 
en étudier l'impact organisationnel. L’intrapreneuriat s'inscrit dans le cadre général de 
l'entrepreneuriat défini comme “ a process by which individuals—either on their own or 
inside organizations—pursue opportunities without regard to the resources they currently 
control” (Stevenson & Jarillo, 1990, p 23). Le processus intrapreneurial est défini ici comme 
un processus interne, qui s’étend de l’émergence d’une idée à son implémentation au sein de 
l’organisation, il se rapproche alors du processus d’innovation intra organisationnelle. Notre 
problématique est focalisée sur la compréhension des processus d'émergence et de diffusion 
de nouvelles idées et pratiques en milieu universitaire, l'étude qualitative ayant été un design 
d’investigation privilégié pour ce travail particulier. Nos résultats montrent que logique 
professionnelle et logique managériale aux exigences pourtant contradictoires se retrouvent 
complémentaires dans les processus d’évolution des pratiques d’enseignement à l’université. 
L’implication de l’universitaire est nécessaire pour générer le processus innovant tandis que 
les pratiques managériales influent sur la propagation de la nouveauté en représentant soit un 
frein soit un support. 
Une première partie, concernant les fondements théoriques de l'analyse, est consacrée à 
la définition de l’intrapreneuriat ainsi qu’aux spécificités organisationnelles des universités 
afin d'aboutir à une grille de lecture des processus d’initiatives innovantes dans ce milieu. La 
deuxième partie est dédiée à la présentation du dispositif méthodologique retenu et des cas 
étudiés. Il s’agit notamment de montrer en quoi le développement des initiatives de pratiques 
d’enseignement innovantes peut être considéré comme un processus intrapreneurial dans les 
universités. Les résultats, l’identification de différents types de processus selon l’intérêt 
poursuivi et selon le déroulement, sont présentés dans la troisième partie. Ils font l’objet d’une 
discussion dans la conclusion de l’article. 
2.2 Les initiatives innovantes en contexte organisationnel bien 
établi : fondements théoriques. 
Afin de proposer un cadre conceptuel cohérent pour la compréhension des initiatives 
innovantes en contexte universitaire, il convient de préciser l’apport du concept 
d’ « intrapreneuriat » à l’analyse des processus des initiatives novatrices dans les 
organisations bien établies, et de tenir compte des spécificités organisationnelles des 
universités qui influent sur leurs processus de transformations. 
Chapitre V- Article 1:Complexité de la dynamique de l’innovation intrapreneuriale 
  216 
2.2.1 L’intrapreneuriat : de quoi parle t-on ? 
Dans le domaine de la gestion, les recherches sur les phénomènes intrapreneuriaux se 
situent à l'intersection de divers champs, en sciences administratives, en ressources humaines, 
en psychologie organisationnelle, en management stratégique ou en management des 
innovations. La littérature sur le concept d'intrapreneuriat se révèle polymorphe dans la 
mesure où celui-ci est abordé sur des registres différents et à partir de préoccupations variées 
(Carrier, 1993). Malgré la diversité des définitions, la multiplicité du vocabulaire employé et 
la variété des formes des processus intrapreneuriaux, un certain consensus se dégage dans la 
littérature pour reconnaître : un lien étroit avec les processus d'innovation - lien dont la nature 
ne sera pas débattue ici -, l'importance des membres du contexte organisationnel dans ces 
processus, et la recherche de nouvelles opportunités par les capacités créatrices des individus 
(Carrier, 1993).  De nombreux auteurs ont théorisé sur des modèles favorisant 
l’intrapreneuriat, conceptualisé comme une nouvelle forme de gestion qui amène les membres 
d’une organisation à innover et à se comporter comme des entrepreneurs au service de celle-
ci, c'est-à-dire un processus interne à une organisation existante qui mène à des activités et à 
des orientations innovatrices (Antoncic et Hisrich, 2001).  
Trois questions majeures structurent les recherches sur les phénomènes 
intrapreneuriaux : les effets, les causes et le déroulement du processus. La première question a 
donné lieu des analyses majoritairement économiques et plutôt statiques (Stevenson & Jarillo, 
1990). Les études processuelles, avec des orientations plus managériales, s’attachent à 
caractériser les causes et le déroulement du processus en tenant compte de l’individu 
novateur. L’analyse de cette littérature permet de constater que ces travaux ont évolué d’une 
perspective essentiellement individualiste vers une perspective plus collective. Trois 
conditions principales des processus intrapreneuriaux intégrant simultanément des attributs 
individuels des « intrapreneurs » et des caractéristiques organisationnelles, ont émergé : la 
prise de risque, des interactions entre acteurs largement fondées sur la collaboration, et 
l’importance du climat organisationnel au sein d’un processus dual.  
2.2.1.1 Opportunités, autonomie et prise de risque dans la motivation des acteurs novateurs 
Pour le courant de l'intrapreneuriat qui s’intéresse aux acteurs, la motivation de 
l'individu créatif est la source d'innovation. Le concept d’intrapreneuriat reflète avant tout des 
initiatives d'individus créatifs (Burgelman, 1983b). L’examen de la littérature montre que les 
travaux ont évolué d’une conception de l’individu novateur essentiellement individualiste vers 
une vision plus collective. 
Le processus intrapreneurial est conceptualisé comme un processus essentiellement 
individuel dans l’approche par les traits de personnalité. Les travaux dans cette perspective se 
sont attachés à renseigner les caractéristiques des figures singulières qui conduisent le 
processus intrapreneurial. L’accent est alors mis sur la personnalité de l’individu novateur. 
Dans cette orientation plutôt psychologique, les processus organisationnels sont absents et 
l’influence des processus managériaux paraissent secondaire ou marginale. Depuis les 
premiers travaux sur les champions (Schön, 1969), l'importance de certains acteurs 
organisationnels, capables de surmonter les obstacles et de contribuer au succès d'idées 
innovantes, est reconnue. Les travaux de l’approche par les traits de personnalité ont souligné 
que les caractéristiques individuelles majeures de personnes qui adoptent des comportements 
intrapreneuriaux sont la propension à prendre des risques, le besoin d’autonomie, le besoin 
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d’épanouissement, l’orientation vers les objectifs, l’autocontrôle, la motivation intrinsèque, la 
créativité (Amabile, 1988) (Pinchot, 1985). Dans cette perspective, les processus 
managériaux, notamment l'implication des dirigeants et leur comportement à l'égard de 
l'initiative, influent de manière indirecte sur le déroulement et les résultats du processus 
créatif (Burgelman, 1983a). Les facteurs organisationnels des processus innovants sont 
considérés comme étant essentiellement liés aux structures (Burgelman, 1983a) (Covin & 
Slevin, 1991). Les structures favorables aux processus innovants sont alors décrites selon 
divers déterminants: décentralisation, formalisation, professionnalisation, technologie etc...  
L’approche par les traits de personnalité présente des limites dans la mesure où il 
n’apparaît pas suffisant d’expliquer le phénomène innovant ou intrapreneurial par les seules 
caractéristiques psychologiques des individus novateurs et par les seules structures 
organisationnelles. Certains auteurs remettent ainsi en cause cette vision trop individualiste et 
déterministe des processus intrapreneuriaux, qui se focalise sur « qui » est l’intrapreneur et 
moins ce « que fait » l’intrapreneur (Stevenson & Jarillo, 1990).  
A l’inverse, les travaux de l’approche par les comportements conçoivent 
l’intrapreneuriat sous une optique plus collective, reposant sur l’échange de savoirs et le 
partage d’expériences entre acteurs aux profils complémentaires (Gartner, 1988). L’accent est 
mis sur différents rôles sociaux et donc sur les relations de l’individu novateur. Le processus 
intrapreneurial est conçu comme un processus collectif dirigé par un individu ou groupe 
restreint d’individu qui le supporte de façon active. Ainsi, les éléments du processus 
intrapreneurial concernent simultanément la personnalité de l’individu novateur et des 
facteurs organisationnels. Le processus intrapreneurial est influencé par les pratiques 
managériales et par la dynamique de soutien des initiatives (Carrier, 1993) (Bouchard & 
Fayolle, 2011). La vision de l’individu novateur se rapproche ici de la notion de promoteur 
(Goepel et al., 2012) (Witte, 1997). Les analyses de la dynamique intrapreneuriale montrent 
alors que les caractéristiques principales des comportements intrapreneuriaux sont la prise de 
risque et l'autonomie (Alter, 2000) (Burgelman, 1983b) ainsi que la capacité à reconnaître les 
opportunités (Carrier, 1993).  
2.2.1.2 La nécessaire construction d’un collectif au cours d’activités en tension 
Deux types de recherches renseignent sur le rôle de l’individu poursuivant des 
initiatives novatrices: celles qui se penchent sur les activités du processus à travers les réseaux 
d’une part, et celles qui interrogent les relations entre l’intrapreneur et l’organisation d’autre 
part. 
Ainsi, (Walter& al., 2011) distingue quatre comportements propres aux processus 
novateurs : la poursuite des idées innovantes, la formation d’un réseau, la persévérance devant 
les obstacles et la prise de responsabilité envers l’idée. La capacité de former un réseau social 
et de bâtir une coalition a été également soulignée dans d’autres travaux sur les processus 
intrapreneuriaux (Aldrich & Zimmer, 1986), ainsi que dans le domaine de l’innovation en 
éducation (Huberman, 1973). Les recherches sur la diffusion et l’adoption de pratiques 
nouvelles en sociologie de l’innovation, notamment les analyses basées sur la théorie de 
l’acteur-réseau, ont montré que l’innovation ne résulte pas uniquement de l’addition de 
décisions individuelles mais constitue un processus où l’interaction sociale est indispensable 
(Latour, 2005). L’individu développe en effet des opportunités en interagissant avec différents 
réseaux. 
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L’intrapreneur se retrouve dans une position particulière vis-à-vis de l’organisation qui 
l’emploie. D’une façon générale, le comportement de l’intrapreneur est qualifié de «déviant» 
(Alter, 2000), (Hatchuel & al., 2009). Alors que l’intrapreneur est décrit comme relativement 
indépendant par (Pinchot, 1985), Bouchard & Fayolle (2011) reviennent sur cette conception 
et considèrent que l’intrapreneur subit des contraintes organisationnelles et doit faire preuve 
de certaines compétences, dont l’agilité organisationnelle et politique. Les contraintes 
organisationnelles qui pèsent sur l’innovation ont aussi été étudiées : au-delà des aspects 
structurels, les systèmes formels de gestion (systèmes régulés, régis par des règles formelles 
précises, tels que la planification des projets ou encore le système budgétaire) entrent en 
contradiction avec la dynamique d’innovation (Romelaer, 2002). Ces systèmes en effet visent 
à cadrer les actions individuelles, et cherchent à limiter les incertitudes, alors que le processus 
innovateur cherche justement à en tirer parti (Alter, 2000). 
2.2.1.3 Le climat organisationnel et la dualité du processus intrapreneurial 
La mise en œuvre du processus intrapreneurial s’effectue selon deux modalités, soit à 
travers des démarches individuelles par des processus spontanés ascendants (Burgelman, 
1983a), soit à travers des stratégies délibérées par des processus induits descendants 
(Bouchard & Fayolle, 2011). Dans les deux cas, le climat organisationnel est déterminant 
(Carrier& Gélinas, 2011). Les définitions du concept de climat organisationnel ont évolué au 
cours des années et varient selon les recherches. Selon les modèles et les théories, le climat 
organisationnel peut faire référence à la culture organisationnelle, la structure 
organisationnelle, la vision de l'organisation ou la mission de l’organisation. La majorité des 
auteurs s’accordent sur la nature perceptive et subjective du climat organisationnel. Nous le 
définirons de manière très large comme la perception qu’ont les membres d’une organisation 
de leur contexte organisationnel et qui influe sur leur comportement. Autrement dit, 
l’ambiance de travail, le leadership, les outils de diffusion de l’information, ainsi que 
certaines caractéristiques structurelles (hiérarchie, prise de décision, autonomie, formalisme, 
etc.) pourraient jouer pour des activités innovantes un rôle de moteur dans un climat perçu 
comme «positif» ou d’inhibiteur dans un climat ressenti comme «négatif». 
Les processus intrapreneuriaux spontanés ne résultent pas d’une injonction 
managériale, mais émanent d’un individu agissant de façon autonome (Burgelman, 1983a). La 
contribution de ces initiatives au dynamisme organisationnel a été mise en évidence à 
plusieurs reprises. Parmi les premiers auteurs, Burgelman (1983b) avance que les nouvelles 
activités émanent d’initiatives spontanées en provenance du niveau opérationnel et constituent 
des processus autonomes à l’inverse des processus induits. Zahra, Kuratko & Jennings (1999) 
distinguent les activités formelles qui se développent dans la continuité des activités 
existantes et les activités informelles qui sont initiées par des individus ou des groupes 
poursuivant des intérêts personnels. 
La mise en œuvre de l’intrapreneuriat à travers des démarches individuelles spontanées 
s’effectue en général dans des situations de climat organisationnel «négatif». Les recherches 
qui ont interrogé la manière dont les organisations parviennent à intégrer simultanément les 
activités prescrites et les activités novatrices ont montré l’existence de logiques conflictuelles 
(March, 1991). Les activités intrapreneuriales spontanées semblent se produire au sein d’un 
contexte organisationnel considéré comme «hostile», caractérisé par un antagonisme entre les 
logiques managériales et les logiques d’innovation (Romelaer, 2002). Ce cadre, considéré a 
priori comme peu favorable à l’intrapreneuriat car contraignant, implique que les individus 
mettent en œuvre leur projet parfois de manière clandestine (Alter, 2000), ou en pratiquant un 
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certain bricolage (Andersen, 2008). Le bricolage intrapreneurial, en référence à Lévi-Strauss, 
tient à la capacité d’improvisation dans l’utilisation des ressources existantes pour «se 
débrouiller». 
La mise en œuvre de l’intrapreneuriat peut également être induite par l’action 
organisationnelle. Dans ce cas, l’organisation s’appuie sur un ensemble de facteurs et/ou 
dispositifs permettant de soutenir les initiatives individuelles. Cette implication 
organisationnelle en faveur de l’intrapreneuriat s’exprime à travers des formes et intensités 
diverses. L’importance du contexte organisationnel ressort dans les travaux du courant du 
"corporate entrepreneuriat" où les dimensions organisationnelles et managériales pèsent de 
manière plus directe. L'intrapreneuriat est perçu comme une capacité organisationnelle qui 
s'acquiert et qui résulte de la responsabilité de l'organisation à développer un climat 
organisationnel «positif» ou «favorable» à la prise d’initiative individuelle. Ces travaux 
considèrent que l’intrapreneuriat peut également résulter d’une stratégie délibérée et impulsée 
par les processus managériaux à travers des dispositifs intrapreneuriaux (Bouchard & 
Fayolle., 2011). Le contexte organisationnel et le pilotage stratégique constituent alors les 
sources de l’innovation dans l’organisation.  
En résumé, les processus intrapreneuriaux présentent diverses formes et des 
dynamiques variées selon les comportements des acteurs organisationnels. La prise de risque 
de l'intrapreneur individuel et le climat organisationnel ressortent comme deux dimensions 
complémentaires et indissociables. 
2.2.2 La complexe singularité des organisations académiques : entre 
autonomie et faible interdépendance 
Comment les processus intrapreneuriaux se déroulent-ils plus spécifiquement lorsqu’ils 
s’exercent en contexte universitaire ? Il convient d'examiner les spécificités organisationnelles 
des établissements universitaires pour aborder cette question. 
Les universités du secteur public n’ont pas échappé aux grandes tendances qui 
traversent le management public au niveau mondial depuis le milieu des années 1980. Elles 
sont confrontées à de nouvelles réalités de natures diverses : la massification de 
l’enseignement supérieur; l'élargissement et la diversification des missions ; l'accroissement 
de la demande de qualification sur le marché du travail ; la mise en lumière des apports de 
l'apprentissage à tout âge ; une concurrence accrue entre les prestataires de services éducatifs 
aux niveaux local, national et mondial ; les évolutions technologiques ou les modifications de 
la production et de la diffusion du savoir, etc. Autant de changement dans le contexte 
institutionnel qui représentent des facteurs institutionnels déclencheurs de processus 
intraprenariaux (Zahra & al., 1999). 
Si le constat des transformations organisationnelles et professionnelles fait l’objet d’un 
relatif consensus, en revanche la présentation parfois caricaturale d’une opposition entre 
d’une part une logique professionnelle assimilée à l’autorégulation individuelle, et d’autre 
part une logique managériale associée à la hiérarchie et aux enjeux économiques collectifs, 
mérite réflexion.  
L’ambigüité des objectifs et le degré de spécificité des organisations du secteur public 
constituent les deux principaux termes de ces débats ; ils débouchent sur les deux visions 
polaires habituelles consistant pour l’une à suggérer que ces problèmes se rencontrent dans 
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toutes les organisations, et pour l’autre à argumenter de caractéristiques institutionnelles 
faisant de l’université un type d’organisation à part. Une grille interactionniste des impacts 
des processus académiques novateurs à travers les relations entre les facteurs individuels et 
les facteurs organisationnels et institutionnels, permet de réconcilier ces deux positions 
extrêmes. Une telle grille propose de relire la spécificité des processus universitaires selon 
une double complexité. La première source de complexité est organisationnelle en relation 
avec la faible interdépendance et la seconde source de complexité est processuelle du fait de 
la nature négociée des changements de pratiques académiques. 
2.2.2.1 La singularité complexe des organisations universitaires: la gestion de 
la faible interdépendance 
L'analyse d'une organisation peut se faire selon au moins deux perspectives : soit 
comme un tout, soit un ensemble regroupant différents composants. 
Dans la perspective globale de l'organisation, il est fréquent de recourir au modèle de la 
bureaucratie professionnelle (Mintzberg, 1982) pour qualifier l'organisation universitaire. Le 
professionnel contrôle son propre travail, agit de façon indépendante de ses collègues et du 
sommet stratégique, mais reste proche de ses « clients ». La bureaucratie professionnelle est 
une structure décentralisée aussi bien verticalement qu'horizontalement. L'importance du 
centre opérationnel n'empêche pas l'existence d'une hiérarchie mais celle-ci reflète les niveaux 
d'expertise et d'expérience professionnelle. C'est ainsi qu'il existe différents statuts de 
professionnels, aux terminologies différentes mais répondant à des logiques communes dans 
la plupart des pays (tels que, par exemple aux Etats-Unis: assistant professor, associate 
professor, professor). Le modèle de la bureaucratie professionnelle met l'accent sur 
l'autonomie des professionnels et la poursuite d’intérêts personnels ou professionnels. 
Dans une perspective "composants" de l'organisation, l'établissement universitaire est 
placé dans la catégorie des systèmes faiblement couplés (Weick, 1976). Si le principe du 
faible couplage, antinomique de la forme organisationnelle hiérarchique, a été dénoncé ou 
combattu, peu d'études se sont arrêtées sur ses implications. Un système est considéré comme 
faiblement couplé quand les éléments qui le composent ne visent pas les mêmes objectifs et 
ne réagissent pas aux mêmes variables, n’ont pas la même culture, les mêmes moyens et/ou 
les mêmes temporalités (Weick, 1976). La notion d'interdépendance est donc primordiale 
pour former un système même si le degré d'interdépendance peut être variable. 
Plus que l’autonomie des professionnels, c’est sans doute la gestion de la faible 
interdépendance qui constitue la singularité organisationnelle de l’université (Musselin, 
1997). 
2.2.2.2 La complexité du pilotage négocié des changements en éducation 
Les premières recherches sur les changements en éducation ont été menées par les 
sociologues de l’innovation dès les années cinquante. L’accent était mis sur les processus de 
transformation des institutions sociales avec une perspective exogène du changement, à 
travers l’approche des nouvelles pratiques ou des nouveaux outils venant à la connaissance 
des professionnels et provoquant un syndrome de rejet ou d’acceptation (Huberman, 1973). 
Ces travaux ont mis en évidence le phénomène d’enchaînement dans les processus éducatifs, 
en distinguant le changement individuel, le changement organisationnel et le changement 
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institutionnel. Il faut noter toutefois que la majorité de ces travaux concerne peu le système 
de l’enseignement supérieur. 
Pour les recherches en sciences de gestion, la complexité organisationnelle des 
établissements universitaires se traduit également dans ses processus de changement. Les 
processus universitaires sont longs et présentent trois niveaux différents : les processus 
personnels au niveau du jugement professionnel des "experts" de la base opérationnelle, les 
processus managériaux au niveau hiérarchique des instances de décision, et entre les deux des 
processus négociés émergents au niveau du choix collectif (Hardy, Langley, Mintzberg & 
Rose, 1984). L'ensemble des trois niveaux de processus est environné de diverses sources 
d'influence interne ou externe, constituant des parties prenantes aux intérêts variés. Cette 
modélisation théorique a été confirmée empiriquement par des travaux historiques qui ont 
montré que les publics des universités, les cours, les programmes et les activités font l’objet 
de modifications permanentes (Mintzberg et Rose, 2003).  
Les travaux concernant l’innovation dans les organisations publiques et ceux traitant de 
l’intrapreneuriat dans le secteur public se rejoignent sur la variété des intérêts poursuivis 
comme une des dimensions majeures des processus innovants. 
La pluralité des parties prenantes internes ou externes de l’université, lesquelles 
possèdent chacune leur propre conception et leurs propres attentes, devient alors centrale 
(Côme, 2013). Traditionnellement, l’université française peut se décrire comme un système à 
la recherche d’un équilibre entre trois types principaux d’acteurs dotés de pouvoir 
d’influence: l’Etat (et tous ses représentants), les établissements universitaires, et le personnel 
académique. La réflexion sur les mécanismes de convergence et de divergence de ces 
catégories d’acteurs devient capitale dans les processus de changement universitaire dont le 
pilotage est négocié (Bouvier, 2006). 
L'intérêt de s'interroger sur l'impact de processus innovants est alors de suggérer que, 
selon les cas, les implications organisationnelles des initiatives innovantes peuvent être 
différentes. 
2.3 Choix méthodologiques : une analyse qualitative plurielle de 
plusieurs « innovations pédagogiques ». 
L’étude empirique est basée sur une analyse qualitative de plusieurs cas d’ 
« innovations pédagogiques universitaires » qui sont chaque fois des initiatives de nouvelles 
pratiques d’enseignement proposées par un membre du personnel académique. Le recours à 
un dispositif méthodologique pluraliste pour le recueil des données et pour l’analyse des 
données se justifie par la complexité de notre objet de recherche, et a servi à mettre en lumière 
la dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques. 
2.3.1 Une enquête interprétative de cas d’innovations pédagogiques 
universitaires  
Le design de la recherche a émergé progressivement au cours de la recherche pour 
aboutir à un dispositif méthodologique de l'investigation empirique basé une logique 
abductive (Peirce, 1931) dialoguant entre exploration empirique et exploration théorique lors 
de la collecte et de l'analyse des données. La stratégie choisie combine plusieurs méthodes 
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d’enquête qualitative. Méthode de cas et approche phénoménologique sont utilisées de 
manière complémentaire. Cette démarche « pluraliste » a permis d'analyser l'évolution de six 
cas d'innovations pédagogiques universitaires entre 2000 et 2014 dans six établissements. 
Dans la mesure où notre recherche vise l'interprétation de phénomènes processuels plutôt que 
la mesure de variables (Langley, 1999), l'utilisation de méthodes de collecte et d'analyse de 
données qualitatives apporte le moyen de suivre des processus situés à différents niveaux et 
d’étudier les interactions entre des facteurs individuels et des facteurs organisationnels. La 
méthode des cas, la principale méthode utilisée, semble bien appropriée, sachant qu’elle est 
considérée comme particulièrement pertinente dans trois situations: lorsque a) les questions 
relevant du "comment" et "pourquoi ?" se posent au chercheur, b) quand celui-ci a peu de 
contrôle sur les évènements et comportements et c) et que le phénomène social est plus 
contemporain qu'historique (Yin, 2009). Le choix est fait dans cette étude processuelle de 
retenir l'initiative innovante comme niveau d'analyse, suivant en cela une certaine tradition 
dans les travaux sur les processus d'innovation internes aux organisations. 
Les cas sont issus des lauréats du prix de l'innovation pédagogique de la Conférence 
Internationale des Dirigeants des Institutions d'Enseignement et de Recherche de Gestion 
d'Expression Française (CIDEGEF). La CIDEGEF est une association professionnelle faite de 
réseaux institutionnels qui œuvre à des activités de coopération dans la zone francophone. 
L'une de ces activités consiste en "l'appui et à la promotion de nouvelles méthodes 
pédagogiques". Une part importante de son activité vise à assurer, par elle-même et en 
collaboration étroite avec d’autres réseaux de l’Agence Universitaire de la Francophonie 
(AUF), une assistance dans le domaine de la pédagogie, de la recherche et de l’administration, 
au profit, en particulier, des établissements dits du Sud. Dans ce cadre, la CIDEGEF a créé un 
prix de l’innovation pédagogique en sciences de gestion. Cinq colloques ont accompagné la 
remise des prix 2002, 2004, 2007, 2009 et 2011 en différentes villes francophones. Analyser 
les lauréats du prix d'innovation du CIDEGEF permet de bénéficier d'une identification 
rigoureuse d'acteurs organisationnels aux comportements novateurs. 
2.3.2 Le pluralisme méthodologique d’une analyse qualitative 
Plusieurs méthodes ont été utilisées à la fois pour recueillir les données et pour les 
interpréter. 
La collecte de données provient de plusieurs sources. 
 Des entretiens individuels en profondeur de chaque "novateur", lauréat du prix, 
ont été réalisés en français, en face à face ou à distance via l'outil SKYPE. 
Chaque entretien d'une durée de 60 à 90 minutes, a été enregistré et 
entièrement retranscrit. Il a fait l'objet d'une fiche résumée soumise à 
l'approbation et la correction de l'interviewé.  
 Le recueil des Curriculum Vitae des novateurs complète la collecte des traces. 
 Des entretiens non directifs ont été menés auprès d'autres acteurs membres du 
contexte organisationnel, et identifiés lors du processus comme par exemple 
des décideurs universitaires, le personnel du support technique, des collègues 
plus ou moins impliqués etc. Ils ont fait l'objet de prises de notes exhaustives.  
 Des activités d'observation non participante ont également donné lieu à des 
rédactions de mémos. 
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 Les archives internes et l’analyse des sites internet des établissements ont servi 
à fournir des informations sur le contexte organisationnel, les orientations 
stratégiques de l'établissement, l’étendue ou les traces de la diffusion de 
l'initiative dans le discours institutionnel. 
Le tableau 1 récapitule les méthodes de recueil des données qui ont constitué le corpus. 
Au total, 51 personnes ont été rencontrées : 13 « innovateurs » universitaires et 38 membres 
de leurs contextes organisationnels. 
Tableau 1 Recueil de données et synoptique des cas étudiés 
 
Le guide d’entretien demande à chaque acteur « novateur » de s'exprimer au sujet de 
l’expérience vécue et de son résultat, de préciser si l'innovation pédagogique est toujours 
utilisée à la date de l'entrevue et de quelle manière, ses motivations, ses perceptions du 
déroulement, les rôles des différents acteurs et les conséquences pour eux et leurs 
établissements. 
L'ensemble du corpus ainsi constitué des retranscriptions, des fiches résumé corrigées, 
des prises de notes et des archives, a été analysé selon des catégories qui ont émergé de 
manière continue et progressive, et par l’utilisation de plusieurs méthodes en deux étapes. 
Une première étape «intra-cas» de nature phénoménologique, et une seconde étape plus 
analytique et comparative «inter-cas».  
La première étape basée sur une approche phénoménologique a permis de comprendre  
"l'histoire" de chaque cas. L'analyse de chaque cas a été réalisée par des lectures continues des 
différentes sources de données le concernant et selon une logique d’attention vigilante 
(Dithley, 1995).  
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La seconde étape plus analytique concerne le traitement global des cas. Pendant cette 
étape, le recours à la méthode de l' « Abductive Research Strategy » (Blaikie, 2010) a permis 
de dégager les catégories et les concepts. L’Abductive Research Strategy se rapproche de 
l’analyse par théorisation ancrée (Paillé, 1994) tout en se différenciant par la priorité que la 
première méthode accorde aux sens et interprétations des acteurs dans leurs activités 
ordinaires. En effet, L’Abductive Research Strategy et l’Analyse par théorisation ancrée sont 
des variantes de la méthode d’analyse empirique « Grounded Theory ». Ces deux stratégies 
d’analyse de données empiriques offrent des opérations successives alternant analyse 
théorique et analyse empirique dans une démarche abductive. Par ailleurs, L’Abductive 
Research Strategy suppose une profonde implication du chercheur dans son terrain 
d’investigation par de l’observation participante et se révèle alors particulièrement pertinente 
pour la construction de typologies (Blaikie, 2010). Nos propres années d’expériences et 
d’activités universitaires ont consolidé la vision «interne» exigée par cette méthode. 
Nous avons donc analysé les données de manière itérative dans le but de comprendre et 
qualifier les comportements des acteurs académiques qui se lancent dans des démarches 
d'initiatives innovantes. Certains extraits d’entretiens («verbatim») sont utilisés ci-après à des 
fins d’illustration. Les six cas d'innovation pédagogique analysés forment un ensemble 
hétérogène de comportements et de contextes organisationnels. Ces initiatives diffèrent dans 
leur contenu, origine, résultats et processus. C’est en se référant au principe de saturation 
(Yin, 2009) que le nombre d'initiatives à étudier a été arrêté. 
2.4 Résultats descriptifs : la dynamique intrapreneuriale des 
innovations pédagogiques universitaires 
2.4.1 Les caractéristiques des processus innovants à l’université 
Les premiers résultats des cas étudiés, dont une synthèse est présentée dans le Tableau 
2, révèlent une dynamique complexe typique des processus intrapreneuriaux.  
Les cas innovations pédagogiques étudiés révèlent une dynamique non 
unidirectionnelle d'interactions entre processus ascendants et processus descendants. 
Certaines initiatives (A et E) ont été impulsées à la suite d’une demande explicite de l'équipe 
dirigeante, tandis que d'autres (B, C, D et F) p proviennent de l'implication autonome de 
l'acteur innovant. 
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 Tableau 1 Synthèse descriptive des cas 
 
Les sources sont multiples. Néanmoins, deux principales caractéristiques communes 
aux initiatives innovantes à l’université sont observées: une solide motivation intrinsèque au 
niveau individuel et la dimension collaborative au niveau organisationnel et institutionnel. 
2.4.1.1 Prise de risque et prédominance des motivations intrinsèques. 
Au niveau individuel, la littérature en ressources humaines et les auteurs en psychologie 
distinguent deux facteurs de motivation, la motivation extrinsèque induite par des facteurs 
extérieurs à l'individu tels que les salaires, récompenses, avantages sociaux et financiers, etc. 
et les facteurs de motivation intrinsèque propre à un individu comme le sens du travail , 
l'intérêt des tâches et des responsabilités, le plaisir, etc. Auparavant opposés, la littérature 
récente montre que ces deux facteurs de motivation coexistent pour produire une synergie 
créative sous certaines conditions (Amabile, 1988). La prise de risque et une solide 
motivation intrinsèque sont des éléments récurrents de tous les cas observés, qu’ils soient 
spontanés ou induits, contrairement à ce qui aurait pu être attendu. 
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Les difficultés sont souvent évoquées quel que soit le climat organisationnel perçu, 
favorable ou défavorable. Plus généralement, les initiatives innovantes dans l'enseignement 
supérieur sont décrites comme des engagements exigeants en termes de temps et 
d'investissement qui ne procurent pas d'avantages institutionnels directs comme des 
avancements ou la reconnaissance. Il est surprenant de constater, dans les extraits ci-dessous, 
que la conscience de ces difficultés ne constitue pas pour autant des motifs de découragement. 
Figure extraits et Verbatim 
Extraits entretiens 1a 
"Ma motivation est personnelle et vient de ma vision du 
métier, du rôle de l'enseignant. C'est une implication 
personnelle, cela demande du temps." MC du cas C  
"Le contexte organisationnel n'est pas toujours favorable 
mais j'ai  encore le pouvoir, ce n’est pas négligeable, de 
pouvoir bien faire mon travail dans mes cours" BV du cas B  
Dans l'ensemble des cas, quelle que soit l'origine structurelle du processus et la nature 
du climat organisationnel perçu, les universitaires porteurs d'innovations pédagogiques 
montrent de solides et personnelles motivations s'apparentant principalement à des éléments 
intrinsèques. Les facteurs de motivation extrinsèque, sans être absents, sont fortement 
minimisés et l'accent est mis sur les facteurs intrinsèques dans les discours. La prédominance 
des motivations intrinsèques sur les motivations extrinsèques peut s'expliquer par les 
spécificités du travail professoral universitaire. L'hétérogénéité des pratiques professionnelles 
et une certaine hiérarchie des valeurs encore prégnante entre les trois missions de recherche, 
enseignement et administration, au profit des activités de recherche font des activités 
d'enseignement "le parent pauvre de l'organisation universitaire" (Musselin, 2005). Seule une 
solide motivation intrinsèque peut permettre de dépasser les obstacles afin de transformer une 
nouvelle idée en nouvelle pratique. Le personnel universitaire qui développe une innovation 
pédagogique, à l'instar du champion ou du promoteur, fait preuve de comportements déviants 
par rapport à la norme (Shane, 1994) et de capacités de persévérance face à l'adversité 
(Howell et al., 2005). L’absence d’incitations pour un investissement dans les activités 
d’enseignements - comparativement à celles de publication - ne parait pas décourager les 
personnes qui se lancent dans des propositions innovantes au plan pédagogique et qui font 
preuve d’un désir d’innover. 
2.4.1.2 La dimension collaborative des innovations pédagogiques  
La seconde caractéristique observée est relative à la dimension collective des 
innovations pédagogiques. Les cas ont révélé des processus collectifs fréquents, discrets, et 
dépassant les frontières organisationnelles. 
Activités très personnelles, au cœur de l'expertise et de l'autonomie, les pratiques 
pédagogiques des universitaires sont souvent présentées comme emblématiques de 
comportements plus individuels que collectifs. Les résultats de l'étude vont à l'encontre de ces 
présupposés et révèlent la double dimension collaborative tant interne qu’externe des 
processus d'innovations pédagogiques. 
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L'existence des processus de collaboration en interne, qui font intervenir des acteurs 
variés et selon différentes modalités, ressort dans les propos recueillis. Les acteurs peuvent 
être des pairs mais également des membres de services techniques, administratifs, etc. Les 
processus de collaboration dépassent également les frontières de l'établissement par 
l'intervention d'acteurs de l'environnement externe : entreprises, associations, collectivités 
locales, institutions de tutelle et diverses etc. Ces résultats se révèlent conformes aux travaux 
existants qui insistent sur la nature collective du processus. La capacité à tisser des liens et à 
intégrer des réseaux permet d'accéder à des ressources et aux expertises nécessaires pour 
transformer l'idée innovante en innovation réussie (Burgelman, 1983a, 1983b). L’extrait ci-
dessous illustre parfaitement cette caractéristique : " Surtout j'ai eu l'appui de quelques 
entreprises, de quelques associations de la région qui intervenaient bénévolement et 
maintenant sont plus impliquées." AM du cas D. 
Les innovations pédagogiques sont décrites par ailleurs comme des phénomènes qui se 
produisent de manière continue et fréquente. C’est donc moins une absence d’initiatives mais 
plutôt la discrétion des processus qui caractérisent les processus d’évolution des pratiques 
universitaires. Cette contradiction apparente de l'existence simultanée de micro-changements 
continus et d'une quasi stabilité, a été signalée dans les travaux de Mintzberg sur les 
organisations universitaires (Mintzberg, 1982), (Mintzberg et Rose, 2003). Cet auteur qualifie 
le contexte universitaire de turbulent et stable à la fois. 
2.4.2 Variété des processus de déploiement des initiatives innovantes  
Les processus d'initiative créative se développent avec, contre ou malgré le climat 
organisationnel (Hatchuel & al., 2009). On retrouve les différentes situations dans les cas 
étudiés. Le climat organisationnel et la prise de risque ressortent comme les dimensions 
majeures pour expliquer le déroulement de ces processus. Les processus induits se 
développent avec le soutien managérial dans un contexte favorable; les processus spontanés 
se produisent quelque fois au sein d’un climat organisationnel estimé bienveillant et d’autres 
fois sont combattues au sein d’un climat organisationnel perçu comme hostile. La nature 
«hostile» ou «favorable» de l’organisation n’est pas directement liée à la nature spontanée ou 
induite du processus, comme le laissent supposer les travaux théoriques. Le comportement de 
l’individu novateur face au risque constitue également un facteur important. 
Au niveau organisationnel, les effets organisationnels des initiatives et des processus de 
promotion des nouvelles idées apparaissent contrastés selon la perception du soutien de la 
direction qui peut être positive ou négative. Au niveau individuel, les comportements de prise 
de risque sont également variables selon les acteurs. En croisant le degré de prise de risque 
avec le climat organisationnel, il est possible de distinguer quatre types processus dans la 
Figure 3. 
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 Figure 3 Types de processus intrapreneuriaux 
 
Dans un climat organisationnel favorable, les processus managériaux sont perçus 
comme des facteurs positifs pour le processus innovant, ce qui débouche soit sur un 
renouvellement organisationnel soit sur des controverses. Dans un climat organisationnel 
hostile, les processus managériaux sont perçus comme des freins pour le processus innovant, 
ce qui débouche soit sur des divergences soit sur une absence d'effets visibles. Les impacts 
identifiés sont variables pour l'établissement universitaire et pour l’individu novateur (voir 
Tableau 3). 
Tableau 3 Les impacts organisationnels identifiés dans les cas 
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2.4.2.1 Renouvellement stratégique dans les processus légitimés 
Deux cas étudiés offrent une illustration du renouvellement comme impact. Les deux 
innovations pédagogiques C et D ont en commun l'engagement volontaire et autonome des 
"innovateurs", une prise de risque assez élevée et une perception favorable de l'attitude 
managériale sur l'intérêt et l'importance stratégique de la nouvelle idée. Dans les deux cas, les 
idées innovantes ont été transformées en nouvelles pratiques au sein de leur établissement 
pour C et également en dehors de l’établissement pour D. Les usages qui résultent de ces 
processus sont en revanche différents. Les usages du cas C sont plutôt internes et 
l'engagement des décideurs se manifeste de manière explicite. L'innovation pédagogique D est 
reconnue dans l'environnement interne et externe de l'établissement universitaire et se trouve 
institutionnalisée. Dans le cas de D, l'engagement des décideurs s'est renforcé 
progressivement après les premiers succès rencontrés. La dimension externe des processus 
discutée auparavant explique les retombées positives sur la réputation de l'établissement. 
"L'université en tire parti par la référence, image de marque  On a eu des prix, des concours 
et devant le ministre de l'industrie, le ministre de l'enseignement. Au niveau national, 
maintenant on pense à nous dès qu'on parle entrepreunariat.[..] Cela a déclenché cet élan 
dans un établissement." MA du cas D. Les cas C et D constituent ainsi des processus 
intrapreneuriaux légitimés par des processus managériaux. 
2.4.2.2 Controverses dans les processus contestés  
Les cas A et E sont deux cas analysés dont les impacts organisationnels s'apparentent à 
des controverses. Ces innovations pédagogiques ont été lancées à la suite d’une demande de 
la direction, et les processus bénéficient donc d'une attitude managériale bénéfique. Les 
conditions favorables telles que l'accès à des ressources sont présentes. Toutefois ces 
processus ont produit des conflits en interne, "Au sein de ma section,  j'avais présenté mon 
projet, les gens étaient favorables et cela avait été précisé que les cours ont ligne ne venaient 
pas se substituer au cours en classe. C'est là que cela a commencé à faire grincer les dents. 
Certains collègues pensaient que cela pouvait nous pénaliser. L'idée de départ qui était de 
faire cohabiter cours en classe et cours en ligne a été détournée par la directrice et le recteur. 
Je me sentais un peu pris dans ce jeu" WM du cas E. Le degré de changement introduit est 
relatif avec une nouvelle pratique adoptée partiellement, " Si il faut changer quelque chose 
c'est compliqué. Pas d'unité, on a tous sa façon, son tour de main. On ne va pas tous partager 
la même." GN du cas A. La dimension externe des processus explique le renforcement de la 
réputation de l'organisation malgré l’absence de diffusion totale en interne. Les cas A et E 
représentent des processus contestés. 
2.4.2.3 Divergences dans les processus contrariés  
Le cas B décrit une innovation pédagogique dont les objectifs divergent des orientations 
stratégiques de l'établissement. L'attitude managériale est perçue comme nettement hostile. Le 
déroulement des processus a conduit à des affrontements entre les propositions créatives et les 
processus de régulation. Le cas B constitue un exemple de processus contrarié dont les 
impacts internes ne peuvent pas être qualifiés de positifs : "C'est un beau gâchis" BV du cas 
B. Toutefois l’individu intrapreneur voit sa réputation augmentée en dehors de 
l’établissement. 
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2.4.2.4 Absences d'effets visibles dans les processus cachés 
L'absence d'effets visibles est identifiée pour le cas F. Dans ce cas ci, les objectifs ne 
correspondent pas aux orientations stratégiques de l'établissement, l'attitude managériale est 
perçue comme nettement hostile également. Une prise de risque moindre de la part du porteur 
de ce projet l'a préservé des affrontements. La discrétion apparaît alors comme une stratégie 
recherchée dans le but de dissimuler des divergences d’objectifs : "Dans les parcours que je 
fais, je fais semblant. J'agite les mains pour que cela soit conforme avec les directives de 
l'université" PA du cas F.  
Les impacts organisationnels, bien que non visibles, ne sont pas nécessairement positifs 
: détournement de ressources, absence de confiance, conflits larvés, frustration de l'acteur 
novateur etc. Le processus est caché. 
2.5 Discussion et conclusion 
L'analyse des processus d’introduction de pratiques innovantes dans les établissements 
universitaires montre qu'ils correspondent à des phénomènes ascendants ou descendants de 
détection d'opportunités, et qu'ils présentent des impacts tant pour le personnel académique 
que pour l'établissement universitaire. Des initiatives innovantes reconnues sont sources de 
satisfaction personnelle et de renforcement de la réputation des initiateurs tandis que des 
initiatives ignorées restent cachées. Toutefois, la transformation de ces opportunités en 
impacts bénéfiques sur la réputation de l'organisation universitaire n'est ni automatique ni 
systématique. Au contraire, selon le comportement managérial et le degré de prise de risque 
de l’acteur «novateur» en présence, elles peuvent même produire des impacts organisationnels 
négatifs, tantôt peu visibles comme par exemple dans les situations de détournement de 
ressources, d'absence de confiance, des conflits larvés, de frustration de l'initiateur, et tantôt 
plus repérables lorsque l’innovateur est obligé de quitter l'organisation. L'ensemble des 
résultats permet de qualifier les processus émergents d'innovation en contexte universitaire de 
processus intrapreneuriaux. Dans la littérature, des acteurs organisationnels clés, des 
intrapreneurs prennent des risque et surmontent des obstacles et des résistances pour 
transformer une idée en innovation ou en changement bénéfique à leur organisation ou 
environnement. Les pratiques managériales influencent de manière plus ou moins indirecte les 
déroulements et les résultats de ces processus.  
L'intérêt de cette recherche nous semble triple.  
Premièrement, il apparaît que les processus d'innovations pédagogiques montrent une 
grande diversité dans leur nature et leurs résultats, selon les comportements des individus et 
les climats organisationnels qui peuvent constituer un frein ou un facteur favorisant les 
processus créatifs et innovants. Les processus spontanés ne sont pas systématiquement 
empêchés et les processus induits ne débouchent pas systématiquement sur des réussites. Les 
processus d’initiatives innovantes dans les universités se révèlent hétérogènes avec des 
trajectoires variées. 
Deuxièmement, l'étude propose une description des processus d'innovations 
pédagogiques qui intègre une dimension socio-politique. En discriminant deux axes, le 
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comportement innovateur et l'attitude managériale envers l'idée novatrice, il a été possible de 
distinguer quatre catégories de processus selon l'impact organisationnel :  
 un processus caché avec des effets internes négatifs pour l’établissement et le 
professionnel, et sans effets externes;  
 un processus contesté avec des effets externes positifs pour l’établissement,  
 un processus contrarié avec des effets externes positifs pour le professionnel  
 un processus légitimé avec des effets externes et internes positifs tant pour 
l’établissement que pour le «novateur».  
Les quelques catégories antérieures proposées pour les innovations pédagogiques 
n’analysent pas leurs impacts et leurs évolutions dans l’organisation et sont plutôt axées sur 
des dimensions «techniques» comme le contenu des innovations pédagogiques (Hannan et 
Silver, 2000) ou la localisation structurelle de leur origine (Béchard et Pelletier, 2004).  
Troisièmement, la pertinence de considérer l’influence des pratiques managériales sur 
les performances des processus universitaires semble démontrée. L’établissement 
universitaire peut tirer profit des initiatives des académiques sous certaines conditions. 
Logiques managériales et logiques professionnelles peuvent se rejoindre.  
Nos résultats semblent pouvoir rester cohérents avec les travaux existants, tout en 
fournissant une compréhension complémentaire des processus intrapreneuriaux. Ils apportent 
des éléments empiriques au fait que les contraintes de gestion ne sont pas toutes des freins à 
l'innovation, certaines d'entre-elles pouvant être contournées par les acteurs, ou être levées en 
ayant recours à des méthodes de gestion (Romelaer, 2002). La variété de l'engagement de la 
direction, qui peut se manifester de manière indirecte par des déclarations et des attitudes, ou 
de manière directe par l’attribution de ressources aux intrapreneurs, a été soulignée (Bouchard 
et Fayolle, 2011). De même, l'engagement de l'intrapreneur, mesuré par le degré de prise de 
risque, peut varier considérablement (Allali, 2005). Toutefois, ces recherches ne traitaient pas 
des effets de cette double variété sur les processus intrapreneuriaux. Notre recherche, en 
reliant les deux questions traitées séparément jusqu'ici, peut aider à enrichir la compréhension 
des impacts des processus intrapreneuriaux. Concernant la modulation des impacts 
organisationnels, Covin et Slevin (1991) ont démontré que le comportement entrepreneurial 
n’est pas toujours convenable. Il ne serait pas judicieux et n’aurait d’impact positif sur la 
performance de l’organisation qu’en présence d’un environnement hostile ou instable et d’une 
structure organisationnelle organiste. Cependant, si l’étude empirique de ces auteurs renseigne 
sur l'importance des variables de structure organisationnelle, du style de management et du 
type d’environnement, elle fournit peu d'éléments sur les rôles des individus ou les groupes 
d'individus impliqués dans les processus intrapreneuriaux, ce que nous avons tenté de faire.  
Nos résultats conduisent également à la mise en exergue du paradoxe qui prévaut 
autour de la notion d’intrapreneuriat, mélange à la fois d’autonomie et de structuration (Rojot, 
2003). Sur le plan théorique, l’intrapreneuriat est un concept innovant et important pour la 
pratique managériale: « Il est innovant car il peut constituer une piste de solution au dilemme 
permanent qui oppose pour le dirigeant : besoin d’innovation et nécessité de structures 
organisationnelles de coordination et de contrôle fortes» (Rojot, 2003). En démontrant que 
l’intrapreneur peut agir avec ou sans le consentement de la direction de l’organisation 
universitaire lors de processus tant spontanés qu’induits, cette étude suggère que la 
problématique de l'intégration et de la sélection des propositions innovantes est de nature 
stratégique. L'on perçoit que toutes les initiatives innovantes ne produiront pas les mêmes 
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effets, en nature ou en intensité. A trop laisser les individus innover l’organisation peut peiner 
à développer une cohérence globale et inversement à trop ignorer les propositions innovantes 
l’organisation peut peiner à être performant en ne détectant pas les processus cachés. Sur le 
plan empirique, l'analyse processuelle de Ropo et Hunt (1995) sur l'émergence de 
l'intrapreneuriat comme adaptation organisationnelle dans deux banques finlandaises, montre 
que les résultats d'un processus intrapreneurial peuvent aboutir à un succès, dans le cas des 
spirales vertueuses de convergence, ou à un échec dans le cas des spirales vicieuses de 
divergence. Nous avons pour notre part mis en évidence les conditions de développement des 
spirales de convergence et des spirales de divergence dans les organisations universitaires en 
tant que comportements organisationnels. 
Notre recherche peut présenter aussi le mérite d'appliquer le concept d'intrapreneuriat, 
en tant qu’approche endogène de l'innovation, à d'autres contextes que des organisations 
marchandes en situation de concurrence. Nos résultats suggèrent que la gestion des processus 
intrapreneuriaux gagnerait à intégrer des facteurs de développement de la motivation 
intrinsèque comme la satisfaction au travail ou la participation. La motivation intrinsèque est 
un élément généralement minimisé dans les analyses du management entrepreneurial dans les 
entreprises qui mettent plutôt l’accent sur les systèmes de récompenses et la motivation 
extrinsèque comme facteurs d’implication de l’employé (Jarillo & Stevenson, 1990). 
Les recherches en gestion consacrées aux établissements de l'enseignement supérieur se 
heurtent souvent à la pluralité des formes organisationnelles et des modes de fonctionnement. 
Les théories néo-institutionnelles sont généralement mobilisées pour traiter de la dynamique 
organisationnelle et collective en contexte académique. Nos résultats restent cohérents avec la 
perspective néo-institutionnelle et complètent les études récentes qui mettent l’accent sur les 
processus de changement en intégrant les structures et stratégies organisationnelles 
(Washington & Ventresca, 2004). Les premiers travaux ont mis l’accent sur la «cage de fer» 
et la nature contraignante des pressions institutionnelles à l'inertie (Di Maggio & Powell, 
1990). Les études récentes de la littérature néo-institutionnelle renforcent l’idée de supports 
institutionnels du changement organisationnel comme cadre d’analyse alternative. C’est ainsi 
que dans leur étude sur les nouvelles stratégies de visibilité des universités, Washington et 
Ventresca (2004) proposent une vision du changement comme appropriation en opposition à 
la perspective traditionnelle du changement comme isomorphisme. 
De plus, dans le contexte universitaire, l'innovation est abordée très souvent par sa seule 
dimension technologique et le management de l'innovation souvent restreint à la gestion de la 
recherche. Nos propos sont différents et cherchent à analyser toute pratique innovante tangible 
ou intangible. Les processus par lesquels les organisations de l'enseignement supérieur 
peuvent intégrer et tirer parti des initiatives locales de leurs membres professionnels, 
représentent un enjeu certain pour leurs politiques stratégiques. Mieux comprendre les 
mécanismes par lesquels les pratiques des professionnels évoluent à partir des initiatives 
locales, peut permettre aussi de mieux articuler les intentions des pouvoirs publiques en 
matière de systèmes éducatifs, les politiques stratégiques des établissements et les activités 
des universitaires eux-mêmes. Nos résultats suggèrent que la capacité à intégrer les processus 
créatifs des membres de l'organisation prime sur les conditions nécessaires pour les générer. 
L’intrapreneuriat public est également à ce titre, une voie de recherche prometteuse (Sadler, 
2000) alors que l’étude des processus émergents dans le secteur public des services a été 
longtemps négligée (Windrum, 2008). 
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La généralisation de tels résultats serait évidemment à manier avec précaution compte 
tenu des limitations de notre recherche. Les limites méthodologiques se trouvent tout d’abord 
dans l'utilisation de la seule méthode de cas, qui n'autorise pas une généralisation statistique. 
En outre, le nombre quelque peu limité de six cas analysés doit également être pris en compte. 
Une autre limite plus conceptuelle réside dans le parti pris de limiter les informateurs 
principaux aux individus initiateurs des processus novateurs, au détriment des perceptions et 
interprétations d'autres acteurs et parties prenantes comme les étudiants ou les instances de 
direction et de pilotage ou les acteurs institutionnels.  
En final, l’étude des initiatives innovantes des professionnels académiques dans les 
organisations éducatives met en exergue la complexité des processus de mise en œuvre et de 
généralisation de nouvelles pratiques universitaires, et la nécessité de conduire des travaux de 
recherche complémentaires dans ce champ. 
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 Chapitre VI–Article 2: 
Une perspective dialectique du 
management des processus 
intrapreneuriaux 
 “All the world's a stage,  
And all the men and women merely players; 
They have their exits and their entrances, 
And one man in his time plays many parts, 
His acts being seven ages.”, 
“As You Like It” by William Shakespeare (first folio 1623). 
 
Ce chapitre ambitionne de traiter la deuxième question de recherche QR2 : « Quelles 
sont les implications organisationnelles et managériales des initiatives intrapreneuriales? 
». L’étude descriptive du chapitre 5, des six cas d’innovations pédagogiques entre 2002 et 
2014, a révélé différents types de processus et impacts organisationnels. Une telle 
configuration permet de procéder à une étude en profondeur dans le présent chapitre afin 
d’étudier les différentes stratégies managériales qui ont été mises en œuvre pour coordonner 
ces initiatives locales. 
Le contenu de ce chapitre est issu d’un article proposé à la revue Management 
International dans le cadre d’un numéro spécial intitulé « Entre logiques individuelles et 
collectives, aux fondements de la société entrepreneuriale ». L’article publié en anglais n’a 
pas été traduit en français. Dans la littérature anglo-saxonne, le terme « corporate 
entrepreneurship » prédomine, tandis que celui « d’intrapreneuriat » est plus usité dans les 
études francophones. Les deux seront utilisés de manière interchangeable pour qualifier les 
processus intrapreneuriaux au sein des organisations complexes bien établies et hiérarchisées. 
L’intrapreneur est défini ici comme un individu ou un groupe restreint d’individus qui 
introduit activement une nouvelle idée au sein d’une organisation existante, il n’est pas 
confondu à un statut hiérarchique. 
Nous cherchons à savoir si les établissements universitaires peuvent «retirer avantage» 
des initiatives isolées. Nous nous demandons «comment les processus managériaux 
influencent les capacités des initiatives à générer des changements dans les pratiques 
organisationnelles?». Le chapitre 5 a montré que la performance intrapreneuriale est variable. 
Nous avons énoncé l’hypothèse que en l’absence d’une coordination managériale sachant 
combiner opportunément des mécanismes de participation pour générer du changement et des 
mécanismes d’institutionnalisation pour stabiliser le changement afin de les intégrer aux 
pratiques organisationnelles, les initiatives locales restent isolées et sont sources de peu de 
performance intrapreneuriale pour l’organisation.  
Dans ce chapitre 6, sont donc examinées les stratégies de coordination et d’intégration 
organisationnelle des multiples initiatives locales d’un management entrepreneurial par la 
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confrontation empirique de la proposition de recherche P3 : La mise en œuvre réussie d’un 
management entrepreneurial est fondée sur des pratiques paradoxales d’intégration 
organisationnelle visant simultanément la continuité et le changement. 
Une stratégie intrapreneuriale, que nous définissons en première approximation comme 
une stratégie basée sur la contribution des acteurs organisationnels non décisionnels et les 
pratiques innovantes des intrapreneurs, suppose des mutations du pilotage organisationnel et 
des méthodes du manager opérationnel afin de développer une capacité endogène 
d’innovation dans l’organisation. 
Section 1 PRESENTATION DE L’ARTICLE 2 
Cette partie de la thèse représente l’analyse au niveau organisationnel des six cas 
d’innovations pédagogiques du volet empirique de la thèse. Elle constitue la seconde phase de 
l’investigation empirique. Une perspective dialectique est adoptée, à ce stade, pour traiter de 
la capacité des universités à accueillir et à intégrer de nouvelles pratiques d’enseignement. La 
perspective dialectique de la gestion suggère que les processus de convergence et de 
divergence, auquel les organisations sont soumises, exerce des pressions fortes sur les 
gestionnaires (Poole & Van de Ven, 1989) (Quinn & Cameron, 1988) (Thiétart & Forgues, 
2006). 
1.1 Rappel des visées de la recherche 
Dans le contexte des organisations universitaires, et particulièrement en ce qui concerne 
les processus d’innovations pédagogiques, les innovations basées sur des initiatives locales 
représentent généralement des solutions particulières à des problèmes particuliers, mises en 
œuvre par un intrapreneur isolé, et surtout non diffusées. Ces initiatives isolées constituent 
une mosaïque d’actions (Clergeau & Schieb-Bienfait, 2005). La question posée est alors celle 
de la manière dont est intégrée et exploitée l'idée nouvelle générée par le processus 
intrapreneurial. Cette question, sur les rôles des processus managériaux dans le changement 
organisationnel fondé sur une dynamique intrapreneuriale, débouche sur un triple constat. 
Le premier est relatif au rôle du management intermédiaire ou du management 
opérationnel dans la formulation d’une stratégie intrapreneuriale. La grande majorité des 
travaux s’attache à examiner le rôle du top management et des dirigeants dans le 
développement d’un esprit entrepreneurial au sein des organisations complexes par la capacité 
à formuler une vision et une stratégie intrapreneuriale. Or, des recherches récentes ont montré 
que le rôle du management de proximité ne se limite pas à une opérationnalisation de la 
stratégie conçue dans les strates supérieures de l’organisation organisations (Floyd & Lane, 
2000). Selon l’article, La haute direction ou « Top management », le management 
intermédiaire ou « middle management » et le management de proximité ou « operating 
management » représentent les trois sous processus des phénomènes de renouveau 
stratégique. L’ouverture des processus stratégiques a le vent en poupe et constitue aujourd’hui 
une évolution majeure du management de l’innovation. 
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On constate, en deuxième lieu, parmi les sources de confusion sémantique et 
conceptuelle de la notion de « l’intrapreneuriat » ou « l’entrepreneuriat organisationnel », la 
relative assimilation entre le comportement entrepreneurial d’un employé organisationnel et le 
mode entrepreneurial de management. D’une part, figurent, à côté du terme de «management 
entrepreneurial» (Stevenson & Jarillo, 1990) un mode de management permettant aux 
individus d’exprimer leurs capacités entrepreneuriales par la détection et la poursuite 
d’opportunités, deux autres concepts : celui d’«organisation entrepreneuriale» (Miller, 1983) 
expose principalement la dimension structurelle par la variété des formes d’expression de 
l’entrepreneuriat en fonction des types de configuration organisationnelle, et celui de 
«stratégies entrepreneuriales » (Burgelman, 1983) (Covin et Miles, 1999) développé dans les 
travaux sur le changement et sur les stratégies d’adaptation face aux évolutions de 
l’environnement dans les grandes entreprises et qui les limite aux employés et membres 
décisionnaires investis du pouvoir et des ressources nécessaires. Or, ces trois dénominations, 
quoiqu’issues d'horizons théoriques différents, sont bien souvent employées comme des 
variantes notionnelles d'un même phénomène entrepreneurial selon différents niveaux 
d’analyse, soit l’individu, soit la firme, soit une modalité de management. Alors que dans le 
même temps, les conceptions proposées sont différentes, voire antagonistes, d'une perspective 
à l'autre (Fayolle, 2010), ce qui ne facilite guère leur compréhension. Ainsi la notion de 
« l’intrapreneuriat » entendue comme phénomène de nature « entrepreneuriale » au sein d’une 
organisation existante peut-elle varier d'un auteur à l'autre, il est assez reconnu que les 
connaissances dans ce domaine restent fragmentées et non cumulatives. 
Face à cette fragmentation, certains auteurs s’efforcent, non pas d’opposer les 
dimensions mais d’apporter une compréhension globale en «intégrant» de multiples niveaux 
d’analyse, l’entrepreneur et l’organisation (Verstraete, 2001) et diverses dimensions, 
stratégiques et entrepreneuriales (Burgelman, 1983b), (Guth & Ginsberg, 1990), (Covin & 
Slevin, 1991), (Lumpkin & Dess, 1996), (Ireland & al., 2009), (Fayolle, 2010). Verstraete 
(2001) définit ainsi le phénomène entrepreneurial comme «le phénomène relevant d’une 
relation dialectique entre l’entrepreneur et l’organisation impulsée par celui-ci ». Le présent 
article se positionne à la suite de ces travaux dans une conception gestionnaire et 
multidimensionnelle de « l’intrapreneuriat » ou « l’entrepreneuriat en contexte 
organisationnel » et retient la dialectique intrapreneur-organisation comme angle d’analyse. 
Troisièmement, malgré la reconnaissance de la diversité des formes et des expressions 
de l’intrapreneuriat, un grand nombre de travaux privilégie la création d’organisation et les 
formes radicales d’intrapreneuriat développées au sein d’entités autonomes ou externes et 
néglige les formes issues des processus d’accumulation et d’amélioration continues. La 
perspective adaptative du changement continu dans les pratiques quotidiennes est 
relativement peu abordée au sein de la littérature.  
Dans une perspective interactionniste et évolutionniste du processus intrapreneurial, ces 
constats mènent à l’hypothèse que la mise en œuvre réussie d’une stratégie intrapreneuriale, 
basée sur la participation et la contribution des employés non décisionnaires à la dynamique 
d’innovation organisationnelle et aboutissant à un renouvellement stratégique, repose sur la 
capacité du management opérationnel à coordonner les initiatives isolées. Il devient dès lors 
primordial d’identifier les modalités d’une telle coordination. 
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1.2 Résultats, contributions et implications pour la thèse  
Résultats 
D’un point de vue managérial, une mise en œuvre réussie de stratégie est source de 
bénéfices. Nos résultats montrent que dans une conception élargie de l’entrepreneuriat 
académique, les bénéfices des processus d’innovation dans l’éducation supérieure peuvent 
être autres que financiers. Ce résultat est cohérent avec la nature de l’univers concurrentiel des 
établissements universitaires qui est basé plus sur des mécanismes de compétition par la 
qualité et la réputation que sur des mécanismes de concurrence par le prix. 
L’article montre que le management des processus intrapreneuriaux à l’université 
relève d’une gestion des paradoxes. La dualité du processus intrapreneurial est établie et 
illustrée par l’identification de deux composants inter reliés mais distincts peu importe que 
l’origine de l’initiative soit émergente dans un engagement autonome ou induite par une 
demande de la hiérarchie. L’intrapreneuriat ressort comme un processus à l’interface de 
mécanismes contraires de conformité et de déviance par rapport à la stratégie 
organisationnelle.  
Le changement organisationnel généré par un processus intrapreneurial suppose la prise 
en compte de logiques contraires. La dynamique spiralaire, et non pas linéaire, du changement 
intrapreneurial est mise en lumière et confirmée empiriquement. Cette dynamique émerge des 
interactions entre le système de contrôle entrepreneurial né des actions d’un management 
entrepreneurial et le comportement entrepreneurial issu de la créativité et de l’autonomie 
individuelles dans les pratiques intrapreneuriales. 
Ces résultats remettent en cause l’idée habituelle que la logique professionnelle du 
personnel académique s’oppose systématiquement à toute logique managériale. En effet, ils 
apportent l’illustration empirique que (a)les processus managériaux influencent la 
performance intrapreneuriale et que (b) les pratiques intrapreneuriales qui sont intégrées à 
l’organisation contribuent de manière subtile à la transformer. Ils montrent également que les 
stratégies managériales de mise en œuvre de pratiques intrapreneuriales sont diverses et 
repose sur la capacité des managers de proximité à gérer la dialectique permanente entre 
inertie et renouvellement.  
La gestion de l’imprévu suppose des conséquences importantes pour les pratiques 
managériales et de conduite du changement. En contexte de forte hétérogénéité et en 
l’absence d’une stratégie managériale basée sur la participation et la collaboration, l’action 
innovante collective peine à émerger des initiatives locales et la cohésion se développe 
difficilement. Les processus intrapreneuriaux débouchent sur des changements contestés par 
des spirales divergentes dans le cas de l’ambidextrie, qu’elle soit spatiale ou temporelle, ou 
sur des changements superficiels sans impulsion de spirales entrepreneuriales dans le cas du 
découplage. 
Contributions et implications : la dualité du processus intrapreneurial 
Cette recherche informe deux champs : l’entrepreneuriat académique d’une part et les 
connaissances sur le soutien managérial à l’intrapreneuriat d’autre part.  
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Concernant le management des établissements universitaires, nos résultats démontrent 
l’intérêt d’une perspective élargie du concept d’entrepreneuriat académique. Beaucoup des 
recherches empiriques sur l’entrepreneuriat académique le réduisent à la recherche de profits 
financiers et aux innovations technologiques. Une approche plus large de l’entrepreneuriat 
académique est en cours d’émergence qui met en perspective le concept avec les nouvelles 
missions sociales et économiques attribuées aux universités au sein d’une société de la 
connaissance. Les innovations dans les pratiques d’enseignement au sein des établissements 
d’enseignement supérieur, dans une telle perspective, deviennent objet de management 
stratégique, notamment pour le management de la réputation. Les innovations pédagogiques 
représentent, aussi, des processus de changement intrapreneuriaux susceptibles de générer un 
renouvellement stratégique. 
Concernant le domaine de l’intrapreneuriat, la contribution de la présente recherche 
réside principalement dans l’analyse des conséquences d’une stratégie intrapreneuriale sur le 
métier de manager. Le rôle du management intermédiaire et de proximité dans le soutien 
managérial à l’intrapreneuriat a été relativement peu investigué parce que la majorité des 
travaux s’attache à analyser l’importance de l’engagement des dirigeants pour créer un climat 
intrapreneurial et des facteurs favorables, particulièrement par le développement d’une vision 
stratégique. Le peu de questionnement, dans la littérature, du management des pratiques 
intrapreneuriales peut également s’expliquer par la relative confusion qui semble exister entre 
le management entrepreneurial et la poursuite de pratiques intrapreneuriales. 
Les travaux existants en intrapreneuriat s’accordent sur l’existence de différents 
composants et exigences contraires dans les processus intrapreneuriaux. A la différence de la 
plus part de ces travaux, nous avons considéré que ces composants conflictuels ne sont pas 
indépendants mais se produisent simultanément et nous avons mis l’accent sur leurs 
interactions et leur nécessaire imbrication. 
1.3 Résumé 
Cet article vise à revisiter le concept de processus entrepreneurial dans le contexte 
universitaire contemporain par une approche managériale. L’argument principal est que le 
concept d’université entrepreneuriale dans les travaux est souvent réduit aux transferts 
technologiques et la création de start-up. De ce fait, il ne parvient pas à rendre parfaitement 
compte de la complexité des nouvelles missions qui sont assignées aux établissements 
universitaires dans une économie de la connaissance. En contexte universitaire, 
l’entrepreneuriat est rarement envisagé comme un processus d’adaptation stratégique. En 
revenant au fondement théorique de l’entrepreneuriat, les différentes formes de processus 
entrepreneurial au sein des organisations existantes permettent d’élargir le concept 
d’ «entrepreneuriat académique »  et d’adopter une approche processuelle. Le changement 
organisationnel généré par un processus intrapreneurial suppose la prise en compte de 
logiques contraires. La dynamique spiralaire, et non pas linéaire, du changement 
intrapreneurial est mise en lumière et confirmée empiriquement. Trois archétypes de spirales 
intrapreneuriales sont identifiées: une spirale convergente par la collaboration, une spirale de 
divergences par la capacité d’ambidextrie et l’absence de spirales lorsque les initiatives sont 
ignorées. 
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Mots-clefs : Intrapreneuriat, organisation entrepreneuriale, management 
entrepreneurial, créativité, innovation, renouvellement stratégique, inertie stratégique, spirale 
entepreneuriale. 
Abstract: This article aims to revisit academic entrepreneurial process and examines 
how to manage modern universities. The paper argues that while the entrepreneurial 
university was a response to generate technology transfer and knowledge-based startups, the 
changing role of the university in the entrepreneurial society has broadened academic 
initiatives to social issues. There are several forms of entrepreneurial activities in academic 
context. How do universities, both college and faculty, benefit from academic entrepreneurs’ 
initiatives? In academic context, the entrepreneurial process is often considered as a problem 
of creation of a new organization than a problematic evolution of an existing organization. 
Through a paradoxical approach and using data of six cases of curricular innovations in 
French-speaking business school during the 2002 - 2014 periods, this study analyzes 
managerial influences on initiative performance in its capabilities to alter organizational 
practices. An intrapreneurial paradox is established since entrepreneurial management of 
academic strategic renewal needs to balance between formal control powerful for 
institutionalizing new practices and flexibility useful for the emergence of creative and 
deviant initiatives. Three archetypes of incremental strategic renewal through entrepreneurial 
spirals are distinguished: converging, diverging and no-starting. 
Keywords: academic entrepreneurship, intrapreneurship, corporate entrapreneurship, 
entrepreneurial management, strategic renewal, strategic inertia, entrepreneurial spiral. 
Section 2 MANAGING UNIVERSITIES FOR THE 
ENTREPRENEURIAL SOCIETY : 
ENTREPRENEURIAL SPIRALS AND STRATEGIC 
RENEWAL 
2.1 Introduction 
Contemporary Higher Education goes worldwide through a process characterized by 
significant changes both in educational demand and in the educational offer. Since the 1990s, 
in order to cope with these new challenges, there has certainly been a steady stream of calls 
arguing for universities to move towards more entrepreneurial forms of organization and to 
engage in strategic management. There is no clear agreement about the capabilities of 
universities to develop distinctive organizational and strategic behaviors. Although there is a 
great diversity among colleges and universities, both between countries and within any 
country (Whitley, 2003), the common autonomy and participation of academics to 
organizational decision would make managerial and strategic activities less relevant 
(Buckland, 2003). There is a commonly expressed view that managing academics is, like 
herding cats, either impossible or abortive. However, many universities now seem to compete 
for reputation, resources, and both students and staff.  
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This raises the important question of how do modern universities significantly change 
themselves. Researchers and practitioners, in strategic management, have been trying to 
improve their understanding of academic transformations in responses to changing 
circumstances at the individual level as outcomes of entrepreneurial behavior (Bercovitz & 
Feldman, 2006) at the institutional level as ‘need’ to change pressures opposing ‘ability’ to 
change constraints (Zajac & Kraat, 1993). Little is known about academic strategic renewal at 
the organizational level. Thus, the very idea of academic strategic behavior sounds to some 
scholars as something of an oxymoron in traditional top-down approaches of strategic 
management. Recent research, in high dynamic environment for example, has shifted from 
strictly hierarchical decision-making view, leaving room for intrapreneurial initiatives at 
operational level. Indeed, some writers claim that universities are inundated with strategies 
and local initiatives from academic members (Hardy, 1991) (Mintzberg & Rose, 2003). 
Strategic revolution may be unlikely in such institutions.  
Strategic initiative process has refreshingly been studied through an evolutionary lens 
in entrepreneurship studies. From an evolutionary perspective, strategic renewal is defined as 
the incremental process through which an organization continuously adapts to the 
environment and explores opportunities to invoke change in its activity choices and outputs 
(Floyd & Lane, 2000). Entrepreneurship research as strategic issues had generated an 
increasing interest in both academic and policy settings in recent years (Ucbasaran, Westhead 
& Wright, 2001). If traditionally, main interests have been concerned with the start-up of new 
firms; recent works in corporate entrepreneurship stream define entrepreneurship concept as a 
transformation process through strategic renewal within an existing organization (Dess et al., 
1999).  
The growing body of literature relating to entrepreneurial universities and academic 
entrepreneurship equates these developments to the technological innovation and the 
commercialization of scientific research. Many studies about academic entrepreneurship 
focused on business creation and spin off creation (Etzkowitz, H., 1983). This view narrows 
academic innovation to research activities and to its technical dimension of technology 
transfer. Yet, university has more diverse social missions (Kerr, 2001). In a society driven by 
entrepreneurship, the role of the university has also evolved over time (Audresch, 2007). 
Considering with Audresch (2007) than “The goal of the university in the Entrepreneurial 
Society is not just to promote technology transfer and increase the number of startups but to 
ensure that people thrive in the emerging entrepreneurial society”, then all academic 
initiatives, not only research activities, are concerned and can contribute to the entrepreneurial 
society.  
Prior works, on innovative processes in universities, focused more on encouraging the 
emergence than managing the entrepreneurial process (Siegel & Wright, 2015). Thus, the 
dynamic of academic transformation driven by strategic initiatives, including institutional 
change, curricular change or teacher change, remains largely unexplored. 
To fully understand the internal dynamic of academic transformation, one must 
consider misunderstood links between strategic changes and entrepreneurial activities (Foss & 
Lyngsie, 2014). This paper attempts to establish such linkage by exploring how managerial 
activities within Higher Education organizations influence initiative performance. The 
purpose is to further understandings of how and why academic organizations derive benefits 
from local initiatives. Arguing that different conflicting constituents co-exist in strategic 
change process, as for example, both intentional and emergent dimensions or both stability 
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and change pressures, this article draws on corporate entrepreneurship, strategic management 
and organizational change literature in an integrative framework in order to embrace 
academic management of initiatives-driven strategy process. Building on the idea that 
managing the tension between individual propensity to pursuing opportunities and the interest 
of the organization is the very nature of entrepreneurial management, a paradoxical approach 
to entrepreneurial behavior is provided in this longitudinal analysis. Through a multilevel 
methodology (Hitt & al., 2008), six cases of curricular innovations in French-speaking 
business schools are studied. 
University faculty local efforts to improve their pedagogy, courses, and curricula, are 
particularly suitable for the investigation of the interplay between strategic change and 
entrepreneurial activities. Not all attempts to implement pedagogical curricular change are 
successful or sustainable. Indeed, research on curricular innovation reveals that despite the 
increasing need for change, disseminating innovative teaching practices remains a challenge. 
Such processes are risky and uncertain, characterized by slow diffusion and threatened by 
lack of organizational support and substantial resistance from other faculty (Thomson & 
Purdy, 2009). 
Studying simultaneously individual and organizational factors, this research contributes 
to understand the role of local initiatives and managerial process in academic renewal through 
entrepreneurship. Rather than examining where initiatives come from, I focus on the way in 
which the innovative process is organized and managed in academic context and how it may 
alter or not organizational practices. Resulting lessons highlight the paradoxical nature of 
such processes. Neither programmed nor self-organization process, appropriate management 
to translate initiatives into beneficial organizational outcomes, sounds very different from 
traditional modes of firm management. Promoting entrepreneurial behavior is not sufficient, 
the initiatives competing for resources has to be managed by a contextual way, balancing 
between directive institutionalization process and flexible mode of participatory management.  
Findings reveal how entrepreneurial initiatives are managed within complex 
organizations through different adaptations processes ranging from successful adaptation and 
incremental strategic renewal to failure and strategic inertia. Organizational renewal and 
controversy occurred for successful initiatives, while hidden discrepancies were less visible in 
unsuccessful processes. This research contributes to the academic strategy studies by 
providing evidence of this obvious paradox: how universities may become dynamically stable 
organizations through continuous changes. It contributes also to the corporate 
entrepreneurship theory by identifying three archetypes of incremental renewal through 
entrepreneurial spirals: converging, diverging and no-starting. 
In this qualitative study, theory and design emerged out from iterative processes 
between data and literature and within data collected. The first part of the paper contains 
issues about the theoretical framework and the relevance of studying academic local 
initiatives from a paradoxical lens. The second part presents research methodology and 
empirical material. The third part draws on the theoretical and empirical findings to frame a 
conceptualization of how we can understand initiatives-driven as paradoxical process. The 
implications for managerial research and practice are discussed in the fourth section. 
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2.2 Conceptual background  
This inductive study started as an investigation of professional practices and change 
management in universities. The research has gradually been designed as an investigation of 
strategic renewal through entrepreneurial behavior in academic contexts. I considered 
organizational paradox stream a relevant conceptualization to analyze corporate 
entrepreneurship in academic context. The forthcoming literature review will cover: (1) The 
clarification of renewal process as forms and outcomes of entrepreneurial activities, (2) The 
locus and levels of organizational change through entrepreneurial initiatives, (3) 
Entrepreneurial spirals as multi-level and paradoxical management process, (4) The relevance 
of entrepreneurial paradox for academic self-renewal process. 
2.2.1 Defining entrepreneurial activities and strategic renewal  
The study of entrepreneurship as internal renewal process has come of age. 
Evolutionary perspective for the study of entrepreneurship attempts to understand how 
process and context interact to shape the outcome of entrepreneurial efforts. It provides a 
behavioral approach for studying entrepreneurial processes in large and complex 
organizations (Ucbasaran, Westhead & Wright, 2001).  
2.2.1.1 Several forms of entrepreneurial activities 
Literature on entrepreneurship within existing organizations and strategy have 
suggested that within large and complex organizations, entrepreneurial behavior encompasses 
three types of phenomena that may or may not be interrelated (Sharma & Chrisman, 1999). 
The first type is the creation of new business by corporate venturing (Burgelman, 1983c) 
(Guth & Ginsberg, 1990). The second type refers to the more pervasive activity of 
transformation or renewal of existing organizations (Guth & Ginsberg, 1990) (Stopford & 
Fuller, 1994) (Zahra, 1993). The third type relates to the capabilities to change the rules of 
competition by innovation (Zahra, 1993). Thus corporate venturing or new business 
development within an existing firm is only one of the possible ways to achieve strategic 
renewal. Many forms of entrepreneurial activities as renewal process which leads to a 
strategic and organizational change dwell in existing organizations (Covin & Miles, 1999).  
There is not a unique definition of entrepreneurial activities as strategy renewal process. 
These phenomenon has been called strategic renewal (Guth & Ginsberg, 1990), 
reorganization, redefinition (Zahra, 1993), organizational renewal (Stopford & Baden-Fuller, 
1994). Indeed, there are numerous conceptions and various levels of what it means to be 
strategic and the purpose here is not to discuss them. Instead, for the current purpose, 
“strategic” means “that which relates to organizational objectives, purposes or goals and 
resources” consistent with the definition used by Andrews (1971).  
All these variable conceptions of strategic renewal deal with change. Another key issue 
is how big the change must be in order to be considered as a renewal of an existing 
organization. Should it just be any small adjustment or should it be a radical change? There 
are definitional ambiguities about strategic renewal because renewal process is often confused 
with the more general phenomenon of strategic change (Hargwal & Helfat, 2009). The 
authors distinguished between two basic types of strategic renewal: discontinuous major 
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transformations and continuous incremental renewal. Thus, all degrees of change matter in 
strategic renewal (Augier and Teece 2009) and renewal is one type of change. Strategic 
renewal processes may take many forms involving multiple dimensions of change including 
those with regard to competition, firm resources and capabilities, organizational structure, and 
cognition, as well as routines and processes for decision making and implementation 
(Hargwal & Helfat, 2009). 
This paper concentrates on gradual strategic renewal through entrepreneurial activities 
and initiatives. The topic related to both sustained regeneration and organizational 
rejuvenation two of the four forms of corporate entrepreneurship envisioned by Covin & 
Miles (1999). It is assumed that there is no more significant difference between them as 
organizing for a dual product-process change is the new challenge in contemporary 
competitive environment (Boyton & Victor, 1991). 
2.2.1.2 Multiple outcomes of entrepreneurial initiatives 
Corporate renewal processes within existing organizations, occurs in different ways and 
forms, have different degree of formalization, involve different levels of change and 
innovation, and differ in strategic importance (Dess & al., 2003). 
Two distinct line of thinking can be discerned in the literature about the continuous 
strategic renewal through entrepreneurship. They differ in the drivers of entrepreneurial 
initiative, the analysis level and the required change management mode. That is similar to the 
usual distinction existing between the two terms “corporate entrepreneurship” and 
“intrapreneurship” (De Jong & al., 2011) (Stevenson and Jarillo, 1990). For the “corporate 
entrepreneurship” studies, entrepreneurial behavior is a firm-level process of managerial 
decision-making (Covin & Slevin, 1991). For the intrapreneurship studies, entrepreneurial 
behavior concerns the initiation and implementation of individual initiatives by organizational 
workers at individual-level (Burgelman, 1984) (Frese & Day, 2001). Recent integrative 
models reconcile the top-down and bottom-up perspectives on corporate entrepreneurship and 
deal with interactions between individual and organizational levels (Zahra, 1993).  
The interactive approach of corporate entrepreneurship suggests two assertions about 
gradual renewal process. On one hand, corporate entrepreneurship is relevant to managers. On 
the other hand, this organizational process is based on local initiatives from the intrapreneurs 
who are some organizational members. Following the interactive perspective, 
entrepreneurship process is decomposed into individual and organizational patterns. In this 
paper, entrepreneurial renewal is defined as an internal paradoxical incremental change 
process regardless of magnitude. Figure 1 summarizes the theoretical framework of 
entrepreneurial renewal dynamics framed to reflect: (i) the antecedents, goals, opportunities 
and types of change that are peculiar to each entrepreneurial levels (Burgelman, 1991) (Ropo 
& Hunt, 1995) and (ii) the relationships that exist between these different entrepreneurial 
processes and how their conflicting dimensions are key to understanding entrepreneurial 
management of successful initiatives (Stevenson & Jarillo, 1990). 
In the following, I define the framework’s concepts and discuss theoretic and empirical 
evidence associated with each in prior research. Both “corporate entrepreneurship” and 
“intrapreneurship” terms refer to entrepreneurship process and entrepreneurial behavior 
within an organizational context. However I define intrapreneur as an individual or group of 
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individuals who actively introduces new idea in an existing organization. Intrapreneurial 
behavior is not narrowed to a hierarchical status. 
2.2.2 Top-down entrepreneurial strategy versus bottom-up intrapreneurial 
initiative 
2.2.2.1 Strategic level and entrepreneurial behaviors 
At the organizational level, entrepreneurial strategies are a path to success for 
established organizations. Diffusing strategic capabilities throughout firms and empowering 
individuals to leverage them is foundational to successfully developing and implementing 
strategies (Ireland, Covin & Kurato, 2009). Corporate entrepreneurial strategy stream views 
entrepreneurial behaviour as a strategic process based on purposefulness and intentionality. In 
this view, innovative employee conforms to strategic initiatives. Research on dynamic 
managerial capabilities and organizational change has focused on how leaders have potential 
to influence organizational practices renewal by their successfully innovative behavior 
(Augier & Teece, 2009) or by engaging in continuous change (Brown & Eisenhardt, 1997). 
The literature on organization design highlights the importance of building organizational 
forms (Tushman and O’Reilly 1997). 
Managers play an essential role identifying and capturing new strategic opportunities, 
they direct operations and decide how resources are to be orchestrated and allocated (Augier 
& Teece, 2009). Several studies, conceptual and empirical, have been conducted to examine 
managers’ strategic roles in corporate entrepreneurship process and the kind of support to 
provide entrepreneurial climate (Burgelman, 1983c) (Covin & Miles, 1999) (Kuratko et al., 
2001). Results vary depending on the level: top, middle and low management.  
Change, through the pursuit of new strategic initiatives and opportunities, is essential to 
organizational survival but organizational change are also dyadic process (Volberda & al., 
2001) (Zajac & Kraatz, 1983). Even when managerial team recognizes the need to change, 
and takes new strategic initiatives, modify incentives, and divert significant resources to 
develop supportive organizational structures, the persistence of existing routines and older 
norms of behavior frequently impede organizational transformation and lead to strategic 
inertia (Bercovitz & Feldman, 2008). Organizational strategies can shape the ways that 
employees perceive opportunities at work, and thus can either foster or impede corporate 
entrepreneurship (Kuratko & al., 2001) (Zahra, 1993). From a strategic standpoint, we need to 
understand how innovative strategies are implemented.  
2.2.2.2 Operating level entrepreneurial behaviors 
Many practitioners and academics endorsed the view that one way for organizations to 
adapt successfully is to capitalize on their employees’ ability to take personal initiative (Frese 
& Fray, 2001) and deviate for prescribed behavior (Sathe, 1989). Established firms need to 
nurture entrepreneurship throughout their operations as individual performance may influence 
organizational effectiveness. In intrapreneurship perspective, entrepreneurial behavior is a 
deviant-work process at individual-level. 
From psychological research, personal initiative concept suggests that taking initiative 
requires self-setting a goal (Frese & Fay, 2001). This goal can be based on a personally 
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developed idea or an engagement in a project that has not been put into action in this context 
before. The authors identified three dimensions of personal initiative as an active work 
behavior: self-starting; proactive and overcoming barriers to achieve a goal. Personal 
initiative is the pursuit of self-set goals in contrast to assigned goals and does not fit with 
high-level jobs. 
There is a long tradition of research that views corporate entrepreneurship at lower 
level of the organization as a way for challenging strategic inertia (Burgelman, 1984) 
(Birkinshaw, 1997) (Zahra, 1993). This perspective focus on intrapreneurial processes 
initiated and developed by local initiatives from creative employees and middle managers in 
the daily practices on the shop floor. Intrapreneurship in established firms refers to 
operational processes founded on workflow entrepreneurship. 
As a form of dispersed corporate entrepreneurship, initiative from below is defined as a 
change which is instigated by subordinates without being asked, expected, or perhaps even 
given permission by higher management. To develop innovative ideas in large, mature 
organizations, individuals often have to resort to "bootlegging”, unofficial and informal 
activities without organizational support (Knight, 1967). Such below initiatives can provide 
new organizational routines and procedures (Stopford & Baden-Fuller, 1994). They are not 
necessarily conflicting with a firm's strategy and can serve organizational interests 
(Augsdorfer, 2008). 
2.2.3 Entrepreneurial spirals and entrepreneurial management: an iterative 
approach 
The foregoing discussion let the following question be misunderstood: what are the 
drivers of entrepreneurial behavior at the individual-level in complex organization? Is a 
spontaneous behavior when deviating individuals involve in initiative or an induced behavior 
when conforming individuals adopt a strategic initiative decided by the hierarchy? Recent 
integrative models in the fields of corporate entrepreneurship did not contrast the two 
perspectives but combined formal management decision-making activities with informal 
dimension of grassroots processes (Zahra, 1993). Burgelman's (1983c, 1991) work has 
established the need for both considering induced and autonomous entrepreneurship activities. 
Induced process and formal efforts are sanctioned by senior executives and are pursued 
according to an intended strategic mandate. Autonomous process and informal activities 
reflect the emergent efforts undertaken by individual members of an organization. Corporate 
renewal through entrepreneurial activities seems to depend on the perception of strategic 
management staff about the need for an entrepreneurial management and the capabilities of 
operational level participants to exploit entrepreneurial opportunities. 
2.2.3.1 Multi-level factors that influence corporate entrepreneurship 
Scholars have started to take a multi-level and interactive perspective in their studies of 
entrepreneurial process within established organization (Ireland & al., 2009). The advantage 
of a multilevel perspective lies in the recognition that individuals, groups, and organizations 
process are not separate conceptual categories, each affecting and being affected by the other. 
It has been argued that to implement a new idea within an existing organization and pursuit 
opportunities, the intrapreneur has to acquire resources and to overcome organizational 
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barriers (Hornsby & al., 1993). There is a large body of research founded on interactive 
models that describe the process of intrapreneurship from the precursors of the decision to act 
intrapreneurially to actual idea implementation by integrating individual factors, 
organizational factors, and environmental factors. The some commonly cited individual traits 
or characteristics were risk-taking propensity, desire for autonomy, need for achievement, 
goal orientation, and internal locus of control (Kuratko & al., 2001). Environmental factors 
are precipitating events which influence corporate entrepreneurship process (Zahra, 1993). 
Some specific examples of precipitating events are development of new procedures; a change 
in company management; a merger or acquisition; a competitor's move to increase market 
share; development of new technologies; cost reduction; change in consumer demand; and 
economic changes. Literature has provided multiple dimensions of internal organizational 
factors that influence corporate entrepreneurship. 
2.2.3.2 Complexity of entrepreneurial and opportunities management 
Contemporary definitions of entrepreneurial management tend to agree about the 
opportunity-based view (Stevenson & Jarillo, 1990). Their common characteristics are that 
they define entrepreneurial management as a “mode of management” that is proactive, 
opportunity-driven, and action-oriented (Teece, 2007). Stevenson and Jarillo (1990) suggested 
a definition that allows one to take into account entrepreneurial behaviors at different levels. 
They define entrepreneurship as ‘the process by which individuals – either on their own or 
inside organizations – pursue opportunities without regards to the resources they currently 
control” (Stevenson and Jarillo, 1990: 23). Stevenson’s argument is that entrepreneurial 
management facilitates intrapreneurial processes by making it possible for organizational 
members to take entrepreneurial initiatives and by rewarding such efforts. According to 
Quinn and Cameron (1988), atmosphere and vision, orientation to the market, small, flat 
organizations, multiple approaches, interactive learning, and skunk works, are all factors 
characterizing large successful innovative companies. The importance of managerial support 
stressed by Zahra (1993) is similar to the crucial factors listed by Hornsby and al. (1993) 
(Kuratko & al., 2001): work discretion, rewards, time availability, and loose intra-
organizational boundaries have all been recognized as crucial elements influencing corporate 
entrepreneurship. 
Despite their obvious contributions, prior multi-level and interactive models present 
four main limitations for the current purpose. First there is only limited empirical evidence 
about intrapreneurial behaviour. Most studies still focus on entrepreneurial activities at high-
level or on top down implementation of entrepreneurial projects within organizations. Second, 
the few empirical studies on corporate entrepreneurship are largely targeted toward the 
determinants of entrepreneurial behavior and measurements of organizational propensity to 
entrepreneurishness (Zahra, 1993). Third, empirical studies have rarely examined renewal 
through entrepreneurial activities from a process perspective (Stevenson & Jarillo, 1990). 
Fourth, most of investigations on entrepreneurial activities related to corporate venturing 
rather than to internal renewal. 
2.2.3.3 Multiples expected benefits of change through entrepreneurial 
initiatives 
Hence, for the long tradition of research, why some local initiatives or strategic 
initiatives succeed in exploiting opportunities despite severe organizational obstacles has 
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remained a major challenge for the entrepreneurship research (Foss & Lyngsie, 2014). 
Thereby, how to manage intrapreneurship process remains a non-covered issue. Some claim 
greater creative freedom and a "laissez-faire" management approach arguing that bootlegging 
can serve organizational interest (Augsdorfer, 2008) (Burgelman, 1983c). While others 
advocate for a “making them happen” systematic planning approach arguing that individual-
level entrepreneurial behavior affects and is affected by organizational conditions and a strong 
leadership (Birkinshaw, 1997) (Kuratko et al., 2001) (Sathe, 1989). Still others prefer a 
combination of leadership strategies claiming that a mixture of formality and discretion is a 
key to providing both high effectiveness and high efficiency (Naveh, 2007). 
Entrepreneurial management is a core concept for the problem of managing the link 
between strategic and operational change. Two points have to be examined carefully; the 
conflicting relationships between formal and informal process and the expected benefits of 
organizational change balanced between strategic inertia and strategic renewal. 
An analysis of managerial activities during internal change through intrapreneurial 
process is critical to further the understanding of relationships between corporate 
entrepreneurship and control systems (Goodale & al., 2011). Too often, operations control 
processes and mechanisms are regarded as, at best, irrelevant to the exhibition of corporate 
entrepreneurship or, at worst, antithetical to the interests of corporate entrepreneurship. 
Innovative proposals rarely evolve successfully because mature organizations present hostile 
environments for creative ideas (Burgelman, 1983c) (Sharma & Chrisman, 1999). 
Bootlegging, which occurs because of a lack of space for creativity, can be viewed as a way to 
resolving organizational dysfunctions (Augsdorfer, 2005). However, bureaucratic 
impediments, combined with a lack of both management support and appropriate incentives, 
can destroy the entrepreneurial efforts that are required for renewal. Conversely, even when 
the entrepreneurial orientation is established within a firm, entrepreneurial initiative-based 
process remains risky and chaotic processes (Dess & al., 2003). Managing corporate 
entrepreneurship process within large organizations is complex activities encompassing both 
deviant emergent and conforming planned change.  
The second point refers to the considerable debate about whether change actually brings 
the expected benefits to the organizations or those who work in them (Hopkins & al., 2013). 
Change through entrepreneurial initiatives exhibits multiples logics, goals and opportunities. 
Burgelman (1991) posits that intrapreneurs champion initiatives to leverage opportunities by 
exploring and extending the boundaries of capabilities set in the established organization 
while also positioning them for corporate leadership. Burgelman’s analysis made for 
management staff may be extended to intrapreneurial employee. Employees in established 
organizations may obtain individual significant advantages as career progress or positive 
individual reputation by pursuing opportunities. Not all organizational members engage in an 
entrepreneurial action. Those who do, by conforming to a managerial request in formal 
induced project, are part of the organization's regular opportunity structures for career 
advancement (Burgelman, 1991). While those who do, by engaging in informal spontaneous 
projects, follow an "obligatory logic" related to an individual’s self-image or a "consequential 
logic" related to an individual’s belief that his or her initiatives involve favorable tradeoffs 
between risks and rewards according to March’s research (1988) cited by (Burgelman, 1991). 
That is, conflicts and tensions may exist or occur over time between the strategic intent of the 
organization and the self-set goals of the intrapreneur.  
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2.2.3.4 Change paradox, emergent opportunities and entrepreneurial spirals 
Paradox thinking offers a potentially powerful framework for examining the different 
tensions in corporate entrepreneurial renewal. 
Consequently, managing the tension between individual propensity of the intrapreneur 
to pursuing opportunities and the interest of the organization, which may represent an 
opportunity for it, is the very paradoxical nature of entrepreneurial management during 
intrapreneurial renewal process.  
Linking together change paradox, opportunities, and entrepreneurial spirals, is a useful 
way to access empirical situations where uncertainty exists along with systematic planning 
(Ropo & Hunt, 1995) (Shepherd & al., 2009) (Thiétart & Forgues, 2006), and where strategic 
inertia exists along with strategic renewal patterns (Quinn and Cameron, 1988). Quinn and 
Cameron (1988) suggest that paradoxical process can be operationalized in the form of 
deviation-amplifying loops encompassing enhancing and diminishing patterns. Enhancing 
entrepreneurial process foster deviant behavior and entrepreneurial performance over time 
while diminishing entrepreneurial process inhibit entrepreneurial performance over time. 
Paradox management researchers have examined how tensions both hamper and encourage 
organizational change (Lewis, 2000). Paradoxical theorists suggested to abandoning the linear 
planned view of change process in order to deal with organizing complexity. Corporate 
entrepreneurship process requires a dual process of equilibrating opposing forces that 
encourage deviation while maintaining compliance. 
 
 
2.2.4 Academic renewal through intrapreneurship as paradox: a need for 
investigation 
Is intrapreneurial renewal discussed above as managerial paradox available for 
academic context? Since entrepreneurship research had generated an increasing interest in 
both academic and policy settings in recent years (Ucbasaran, Westhead & Wright, 2001), this 
question may sound paradoxical but it is not so much. Specificities of academic context have 
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to be examined since universities are not totally alike for-profit firms and belong to highly 
institutionalized environments. 
First, few empirical research about internal change has been performed in universities 
through intrapreneurship lens. The term “academic entrepreneurship” usually refers to efforts 
undertaken by universities to promote commercialization on campus and in surrounding 
regions (Siegel & Wright, 2015). More, literature on academic entrepreneurship tend to focus 
on the institutional level (Bercovitz and Feldman, 2008) and lack strategic thinking issues 
(Siegel & Wright, 2015). A promising and recent perspective is provided by Bercovitz and 
Feldman (2008) who conceptualized academic entrepreneurship as an individual-level 
localized organizational change. 
Second, public and not-for-profit organizations are increasingly expected to be 
entrepreneurial even if entrepreneurship has traditionally been viewed as a private and for-
profit sector phenomenon. Because entrepreneurship is a universal concept, relevant to SMEs, 
large and multinational organizations, it seems tempting to use it for private sector and non-
profit organizations. Although the process and key dimensions of entrepreneurship remain 
similar, public management literature shows some differences between public and private 
sector organizations, suggesting that, the goals, objectives, constraints and outcomes 
associated with successful academic entrepreneurship may be different (Buckland, 2009). 
Questioning entrepreneurial self-renewal dynamics in academic setting leads to two 
major interrelated questions (i) about entrepreneurial performance for a university and (ii) 
about academic objectives. 
The first issue relates to entrepreneurial performance in universities. Interest in the 
relationship of entrepreneurship to organizational performance and vitality has been widely 
discussed in educational contexts. Prior research concentrates on academic ventures and their 
financial performance (Etzkowitz, 1983). Entrepreneurial outcomes I observed were not a 
direct monetary value for academics entrepreneurs and their universities but manifested 
consequences on individual reputation and corporate reputation. The reputation management 
strategies of organizations has established reputation as the outcome of competitive process in 
which firms signal their key characteristics (Fombrun & Shanley, 1990). Academics 
entrepreneurs also may benefit from their entrepreneurial behavior and not all academics 
engage in entrepreneurial actions (Bercovitz & Feldman, 2008) (Etzkowitz, 1983).  
The second debate is about academic goals content and processes. Literature on 
academic settings suggests that “professional” goals of local initiatives may differ from 
“institutional” intentions of the strategic orientation. Universities are not usually viewed as 
entrepreneurial organizations. The professional bureaucracy is characterized by decentralized 
power to the faculty member concerned with discipline and professional development. 
Pluralist organizations, highly effective for “professional” change, is generally contrasted 
with an “entrepreneurial” model of organizational decision making based on a strong 
leadership and supposed to better fit with “entrepreneurial” process (Clark, 1998) (Hardy, 
1991). Indeed, in a “professional” organization, professors may make advances within 
individual units, but the organization as a whole does experience any radical change 
(Mintzberg & Rose, 2003). Universities have been described like as professionalized ‘loose-
coupled’ organizations (Weick, 1976). The loose-coupling concept describes organizations 
which operate without strong relationships of their constituent parts and with weak 
interdependence. In loosed-coupled organization, change may occur without overt initiative or 
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control from other loose-coupled parts and without adverse effects. Thus “operational” goals 
of professional initiatives may differ from “institutional” intentions of the strategic 
orientation. 
As discussed above, entrepreneurial paradox is a relevant focus for studying renewal 
and change in academic organizations by broadening the scope of academic entrepreneurship. 
Thus, how internal and incremental change in universities is managed deserves further 
investigation adopting a paradoxical lens. The phenomenon of academic entrepreneurship, as 
the generic concept of corporate entrepreneurship, has several dimensions: institutional, 
national, industrial, organizational and individual level. This study focuses on internal 
dynamics.  
I took a qualitative and multilevel perspective to stress if multiples local initiatives from 
academic intrapreneurs may lead to a renewal process in universities. “How do universities 
benefit from local initiatives?” is my research question.  
2.3 Research methodology: the intrapreneur’s voice 
2.3.1 Research setting and design 
The design of this study as a longitudinal research was not given a priori, but emerged 
as the study proceeded. Strategic renewal process is analyzed, here, with a holistic approach 
and not like a series of events (Pettigrew, 1990). I aimed to investigate the renewal process as 
result of intrapreneurship behavior. Then a qualitative approach based on a comparative case 
study method is a relevant choice. The longitudinal comparative case method provides the 
opportunity to examine continuous processes in context and to draw in the significance of 
various interconnected levels of analysis (Pettigrew, 1990). As I was interested in interlevel 
dynamics, this requires data collection from different sources (Hitt & al., 2008). The case 
study approach proved to be particularly helpful and mainly a multiple case study is likely to 
result in interesting and rich descriptions (Creswell, 2007). The purpose of the multicase 
design in this study was to exhibit a detailed understanding of the relationships between 
intrapreneur’s behavior and managerial activities when new initiative is introduced in 
academic operational context. 
The initiative constituted the unit of analysis and was investigated at individual level 
and organizational level, so the alignment of levels of theory, measurement and analysis may 
operate (Hitt & al., 2008). The level of theory represents the level at which a concept is 
expected to operate, whereas the level of measurement represents the level at which the 
concept is measured. Multilevel design scholars have argued that these three levels must be 
aligned to minimize level-related confounds and fallacious interpretations (Rousseau, 1985) 
as for example, a bad attributing of the level of theory for a concept ignoring the effects of 
context, or assuming that the findings from one level apply to other levels (Kozlowski & 
Klein, 2000) cited by (Hitt & al., 2008). The objective of this multilevel study was to obtain 
the impressions of actors involved in the process and the context in which they act. I used the 
naturalistic inquiry method designed to reveal phenomena in their natural settings in 
accordance with the principle that "in naturalist settings, realities are wholes that cannot be 
understood in isolation from their contexts" (Lincoln & Guba, 1985:39). 
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2.3.2 Sample 
Naturalistic inquiry implies purposive sampling. In this study, the multiple case consist 
of six curricular initiatives in six French-speaking business schools. The six cases’ evolution 
was tracked between 2002 and 2014. While internal and external contexts in universities are 
changing, representing precipitating events for entrepreneurial behaviors, some academic 
teachers introduced new approaches to teaching and learning in their universities even if many 
assumptions about teaching activities are negatives for an academic career. They actually 
acted as intrapreneurs championing for their ideas. The six innovative ideas were winners of 
CIDEGEF’s award in 2002 and 2004. CIDEGEF is an international professional network of 
French-speaking dean located in France which funds a biennale excellence for teaching 
award. Members of CIDEGEF are institutes not individual person. Yet, the applicants to 
CIDEGEF prize were fundamentally individual or group of academic professionals. I became 
interested in CIDEGEF’s award because the award criteria ensured championing and 
intrapreneurship behavior, it does not consider innovate idea in progress. 
In order to remain relevant, contemporary business schools have to improve their 
teaching methods (Pfeffer & Fong, 2002). As other university faculty, business schools work 
to improve their pedagogy, courses, and curricula and to provide high-quality learning 
experiences for their students and to respond to stakeholder demands (Thompson & Purdy, 
2009). However there are several barriers to change teaching models in business schools while 
it constitutes a self-reinforcing system (Pfeffer & Fong, 2002). Despite financial pressures and 
lack of incentive, some academic teachers work to introduce new practices (Tushman & al., 
2007). These efforts can take different forms either informal individual initiative or formal 
strategic initiative decided by the managerial direction and undertaken for the first time in the 
organizational context. 
The six initiatives were not selected a priori and I stop data gathering following the 
saturation principle whereby no significant new data or insights emerged (Lincoln & Guba, 
1985) (Strauss and Corbin 1990). In 2002 and 2004, twenty-two initiatives won CIDEGEF’s 
award, each initiative were led by one or two individuals at most. Of the twenty-two winners, 
I contacted the actors involved in twenty applications, the e-mail and contacts for two projects 
were not found. Actors of twelve initiatives were interested and responded to my invitation. 
At the end, I met 9 persons championing 6 initiatives. All “intrapreneurs” had tenure or a 
teaching position. 
The six cases represent a heterogeneous sample of local initiatives which differ in their 
key evolve characteristics include content, origin, objectives, types of processes and results. 
Some projects were launched upon hierarchical request and some others emerged 
spontaneously. The characteristics of the six initiatives are outlined in Table 1 using 
pseudonyms to ensure confidentiality. The six initiatives concerned six universities located in 
different countries and national settings. Even if what is considered desirable championing 
behavior may vary across national and organizational cultures, championing as deviant 
behavior is universal (Shane, 1994). Of these six initiatives, in March 2014, four were 
considered successful by the respondents, two were declared unsuccessful as one was stopped 
and the other was always hidden and unofficial.  
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2.3.3 Data collect 
This study was a part of an overall research which had a longitudinal case research 
design focused on tracking changes in academic practices that occur as innovative 
professionals introduce new ideas. Data were collected from October 2013 to March 2014. I 
adopt multiples sources of inquiry for each innovative idea primarily interviews and direct 
observations completed with secondary sources including archival data and written 
documents. Interviewees were the “intrapreneurs” who introduce the initiative and a variety of 
others actors in the organizational context and the institutional context, for example 
department managers, technical support, administrative and functional support, colleagues, 
members of institutional networks and students. On end, I conducted 63 interviews and 
observed 4 meetings. 
Semi-structured interview. Fifteen in-depth semi-structured individual interviews with 
principal informants were realized. The nine key informants, six men and three women, were 
the academic winners of CIDEGEF's award who introduced new innovative pedagogical 
teaching in their universities. 
I used an interview guide to conduct the semi-structured interviews. I asked informants, 
the “intrapreneurs”, by open-ended questions that let them relate their stories of how their 
projects had evolved. They were asked, in French, to talk about the causes (their motivations, 
the context, their activities and their perceptions about the process enabling and inhibiting 
factors), the impacts (what have changed for them and for the university) and the roles of 
different actors and stakeholders played in the project. Interviews were conducted in French 
language, face to face or remote by Skype. Each interview, both face-to-face than remote 
interview, lasts from sixty minutes to ninety minutes. That gave largely tape-recorded and 
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fully transcribed scripts, this was done with consent. Interviews were summarized and sent for 
approval and correction to the participants. 
In addition, for each case, a great number of unstructured interviews were made with 
others actors, thirty-eight (28) at the organizational level and ten (10) at the institutional level. 
All following quotes are translated citations from the academic teachers who introduced 
innovative educational practices and acted as intrapreneur in their university. 
Observations. I used direct observation technique to gather information upon the 
organizational climate during two “open day” in two universities with “successful” initiatives 
still in use. These meetings allowed me to collect data on informal interactions between the 
intrapreneurs and the others stakeholders including students. The other meetings attended 
were at institutional levels. During each observation, full day immersion between 8 a.m. and 6 
p.m., memos notes were taken. I collected 40 hours of observations. 
Archival data. I collected program brochures, curriculum vitae, checklists, internal 
memos. Website information assisted in determining the current status and strategic 
importance of the initiative. Effective change is inferring where some indications of the 
initiative are founded in the university’s website or other formal document. 
2.3.4 Data Analysis 
Analysis took place both during and following periods of data collect. As is typical in 
naturalistic inquiry research, data were exploited in two steps. I used a pluralist analytic tool 
for the data analysis by adopting successively, in a first step phenomenology which is a 
narrative strategy, followed in a second step by textual analysis, which is a more analytic 
method. Data were explored, in an iterative process, dialoguing between the qualitative 
corpus and an emerging structure of theoretical background throughout the study (Lincoln & 
Guba, 1985). 
In the first phase of analysis, a phenomenological inquiry and writing was used for 
exploring each case. The aim of phenomenological inquiry is to understand the subjective 
nature of ‘lived experience’ from the perspective of those who experience it. An ‘insider’ 
perspective allowed by my ten full-tenure years of academic experience and the aims of the 
research make this choice particularly relevant (Van Maanen, 1984). The analysis method of 
phenomenology is radical reflection. It leads to writings in intent to produce textual portrayals 
that’s resonate meanings. 
In a second phase of analysis, I adopted a more analytic induction based on cases 
comparison and cross-case analysis, relying on methods suggested by (Pettigrew, 1990) 
(Strauss & Corbin, 1990). The conceptual insights developed by raising progressively the 
level of abstraction and by referring to past studies. Data was analyzed manually, which was 
manageable given the immersion method and the relative reasonable number of interviews. It 
involved three interrelated activities and steps. In a first time, I used data coding paradigm 
which focuses on three aspects when studying organizational phenomena: the conditions or 
situations in which phenomenon occurs; the actions or interactions of the people in response 
to what is happening in the situations; and, the consequences or results of the action taken or 
inaction (Strauss & Corbin, 1990). Innovation management and universities as professional 
bureaucracy theories drive these first-order coding activities about academic changing 
practices. Internal and external dimensions of academic changing practices processes rose 
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from this step. At that point, data analysis suggests that managerial activities influence 
internal diffusion of new ideas while personal intrapreneur's characteristics seem to influence 
external diffusion. No significant result difference was found whether it is management or 
faculty professors who initiate the change process. Deliberate and emergent initiatives 
produced similar organizational process phenomenon, incremental change. Corporate 
entrepreneurship reveals to be the useful framework to study such processes. 
Later, it was possible to identify second-order categories and more abstract themes. For 
example, the theoretical theme of “individual creativity” emerged when I consolidated issues 
about motivations and risk-taking, the theoretical theme of “organizational receptivity” 
emerged when I consolidated issues about “peers’ perception” and “students’ satisfaction”. 
Second-order codes emerged from data and from a contingency lens of corporate 
entrepreneurship as a complex interplay between individual process, organizational process 
and institutional process.  
The third and last step made visible different logics of organizational change through 
entrepreneurial self-renewal and some contradictions between individual and organizational 
patterns. Comparing the results with the extended literature, I found that the concept of 
paradox (Lewis, 2000) (Quinn & Cameron, 1988) (Van de Ven & Poole, 1989) seemed a 
promising and useful way to characterize such contradictions. From a paradoxical lens, 
organizational change process appears as a balance between deviance and inertia. I further 
aggregated and abstracted the thematic codes into a theoretical framework that encompasses 
the dynamics between entrepreneurial individual process pursuing operational change and 
entrepreneurial institutional process pursuing strategic renewal or strategic inertia. This 
showed the core mechanisms by which microlevel changes emerge from local initiatives in a 
small group and radiate or not within and beyond a given organization. After completing the 
analytic phase, I reexamined the original qualitative corpus in order to ensure that the 
developing framework remained consistent with the data. Interesting tensions and 
contradictory pattern appeared in the informants’ descriptions and confirmed an 
entrepreneurial dilemma.  
This pluralist method enables to identify cross-case patterns and differences. Although, 
each research strategy has unique strengths and weaknesses, my methods entailed multiple 
iterative processes and were consistent with recommendations to establish the credibility of 
findings (Lincoln & Guba, 1985). I used a triangulated methodology to gather different types 
of information from multiple sources; I provided extensive quotes from the data; and I used 
participants’ confirmation. The next section presents the findings of this study.  
2.4 Findings 
Findings develop a holistic approach of entrepreneurial opportunities, following a 
process-based rather than a content-based analysis of organizational change (Pettigrew, 1990). 
Academic entrepreneurship emerged as a way to increase individual or organizational 
reputation through introducing new practices in a university context. After detailing 
observations about the various outcomes and processes, I present renewal process in academic 
settings framed as archetypes of evolving relationship between individual entrepreneurial 
behavior and entrepreneurial management actions. Two distinct but interrelated processes 
were identified: practice-based and institutional-based entrepreneurial patterns. The existence 
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of an entrepreneurial dilemma was established in an attempt to stress how organizational 
change occurs through entrepreneurial self-renewal process. 
2.4.1 Variation in outcomes of academic entrepreneurial initiatives 
2.4.1.1 Organizational reputational performance from academic initiatives  
Descriptive findings and conceptual frameworks suggest that internal benefits from 
academic initiatives range from individual to organizational impacts. I found some evidence 
that at the individual level, employees in established organizations often have significant 
advantages in being able to learn and to pursue new opportunities. For example, 
intrapreneurship allows access to external and internal resources as I was told: [I get the 
support of some business companies, some associations within the area who begun as 
volunteers and now are more involved." (AM of Case D)].  
At the organizational level, the six cases clustered in three groups, success, failure and 
hybrid, regarding the organizational impacts as shown in table 2 which reports case histories, 
results and illustrative data. Consistently with prior research on academic entrepreneurship, 
successful and unsuccessful initiatives are distinguished (Burgelman, 1991). Successful 
initiatives spread to a widely use by others academics within and beyond their original 
context. Unsuccessful initiatives remain in an isolated local use or died out before they took 
off. A surprising ‘hybrid’ form of initiative, neither success nor failure, emerge in the course 
of the research. ‘Hybrid’ initiatives revealed situations where internal failure or very limited 
use existing along with external success and widely spread. This result actually complements 
and builds on descriptions of initiatives outcomes provided by (Birkinshaw, 1997). In an 
analysis of the entrepreneurial creation of new business activities process in multinational 
corporations, Birkinshaw (1997) success, failure or mixed forms of initiatives outcomes, but 
mixed outcome remains unexplained. This finding has two implications: first, it suggests that 
the initiative performance has to be evaluated through strategic importance and management 
implication in the project (Burgelman, 1991), not through change pace; second, it indicates 
that locus of opportunities and expectances vary and influence the initiatives process and 
outcomes in large and complex organizations (Birkinshaw, 1997). 
From an organizational point of view, successful implementation equals beneficial 
outcomes. Findings make known that successful academic intrapreneurship process may have 
potentially favorable consequences for the reputational performance. Initiative case D’s 
intrapreneur expressed this organizational result as follows: [“My university becomes 
convinced by the positive feedback from outside echoes. Things started to change when 
external echoes of my experience have changed our internal practices.” (MA, Case D) 
The reputation management strategies of organizations has established reputation as the 
outcome of competitive process in which firms signal their key characteristics (Fombrun & 
Shanley, 1990). Reputations studies have described the beneficial effects of good reputation. 
Empirical evidence supports such a link between change in academic strategies and external 
reputation. Universities develop new programs to increase visibility and, consequently, to 
acquire valuable resources (Washington & Ventresca, 2004). Institutional leaders in higher 
education recognized that public visibility was a crucial means to status and financial 
resources and that such visibility had value in its own right. The concern with visibility 
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strategies makes a direct link between institutional and organizational strategies (Washington 
et Ventresca, 2004). 
On the six case histories, successful initiatives were included in university’s 
communication toward stakeholders. This communication related to other universities and 
partnership as illustrated by the following: [“Sometimes universities looking for network 
partners contacts us for international exchanges. In Social Sciences, my course is always 
presented as our distinctive capabilities” (VM, Case E)]  
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The organizational impact of successful initiatives on academic reputation involves 
students and other external stakeholders even if initiative were emergent individual proposal 
[“future students evoke our educational innovations during enrollments “(LC, case C)]. 
Therefore, successful initiatives influence strategic content in universities. Intrapreneurial 
initiatives may generate strategic renewal and organizational change sometimes by reflecting 
“ex-ante” management's strategic vision in deliberate initiatives and sometimes by integrating 
“ex-post” emergent initiatives. In contrast, unsuccessful initiatives, Case B and Case F, did 
not lead to such visible organizational impacts. Initiatives remained local, organizational 
strategy and practices appeared unchanged. 
No significant difference of impacts was found whether it is management or faculty 
professors who initiate the change process. Some successful new teaching-practices processes 
are formal initiatives induced from managerial demands; case E and case A are 
entrepreneurial projects that conform to strategic orientation. Some others (2/3) are informal 
initiatives proposed by an autonomous involvement; Case B, Case C, Case D and case F are 
considered deviating from strategic orientation. The relatively large number of emergent 
processes reflects the fact that academic members have substantial autonomy and work 
discretion. 
Indeed, successful and sustainable initiatives rely on organizational readiness or 
receptivity to change. The term ‘readiness’ is used to reflect two different concepts: individual 
readiness to change which is one’s abilities and collective readiness which is the perceived or 
actual organizational readiness to change. Organizational readiness refers to the existing 
mechanisms, processes or policies that can encourage or disrupt change such as 
organizational structure, culture, climate, leadership commitment, etc. 
2.4.1.2 Entrepreneurial dilemma: a complex interplay between “practice” and 
“institutional” components 
The different initiatives performance observed came out as the result of a complex 
interplay between individual entrepreneurial and collective entrepreneurial components. 
Consistent with interactive approach, initiative is conceptualized as a multidimensional 
concept. However the components don’t vary independently of one another. A more or less 
implicit assumption of previous research states consistencies between individual 
entrepreneurial goals and organizational entrepreneurial acceptances. Indeed, corporate 
entrepreneurship drains various logics and objectives. Data analysis suggests that managers 
and intrapreneurs value each side of several tensions through dual processes of 
entrepreneurial behavior. Two distinct processes were identified: practice-based 
entrepreneurial process relates to intrapreneurs’behavior while managerial actions, 
organizational behavior and environmental factors represent institutional entrepreneurial 
behavior. Both interact; evolve through entrepreneurial process, but are opposed on the locus, 
the facilitating conditions, the type of process and the goals. Table 3 reports a comparison 
between “practice-based entrepreneurial” process and “institutional entrepreneurial” process 
which differs in the set of criteria provided by the usual process study framework 
(Birkinshaw, 1997). Both change and stability are simultaneously present in organizations and 
impact individual actors and organizational actions. But when examining entrepreneurial 
process, change is dominant at individual level and stability is dominant at organizational 
level. “Practice” entrepreneurial process at the individual entrepreneurial level has practice-
based drivers and emphasizes deviance and creativity. While “institutional” entrepreneurial 
process at the organizational entrepreneurial level emphasizes organizational consistencies 
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and pursues institutional opportunities like visibility and legitimacy. Evidence evolving 
tensions between “practice” and “institutional” entrepreneurial factors is detailed below. 
 
“Practice-based” entrepreneurial patterns concern individual learning and practices-
based change process. Goals are self-set and focus about technical or professional interests. 
Promoting or championing new practices related to personal capabilities in occupational 
contexts. Entrepreneurial behavior at the individual level emphasizes deviance and creativity 
regardless the origin of initiative or the organizational climate.  
Intrapreneurs showed a personal initiative behavior characterized by self-starting, 
proactive search for both future opportunities and problems, and the preparation to overcome 
barriers and persisting (Frese and Fay, 2001) (Frese et al, 1997). Personal factors as 
motivation and risk-taking are key contributors to intrapreneurial behavior (Hornsby & al, 
1993) (Zahra, 1991). It emerged from the data that all academic intrapreneurs championing 
for their initiative exhibited intrinsic motivations. Whatever the origin of the initiative or the 
perceived climate work, participants focused about intrinsic factors. Extrinsic motivations like 
pay are sometimes vaguely recalled but a strong task involvement can be detected. The 
following quote is illustrative: ["All these events that cost a little money and require some 
new organization are fragile  ...this is an absolute hell. I have to fight like a dog for its bone 
to find rooms." (PA, Case F) 
Intrapreneurial efforts and personal enjoyment seem most important factors when a 
member faculty engages in innovative practices. Risk-taking and barriers were evident in all 
the initiatives cases. As the intrapreneur of a conform initiative puts it:["Change is difficult . 
Request major investments, a great joy is my pleasure to do my work like this." (GN, Case A) 
Regarding the respondents, innovating in teaching procures personal satisfaction but 
has no real impacts for their academic career. So internal or external reward were not 
interpreted as incentives and antecedents of the innovative behavior but were viewed by 
respondents as a mechanism for sustaining their innovative practices. Both formal and 
informal processes share this common characteristic. ["The organizational climate is not 
always favorable but I still have power to perform a good job in my courses "(BV, Case B )]. 
Individual “practice-based” entrepreneurial process is developing to improve organizational 
“bottom line”. 
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“Institutional” entrepreneurial process refers to collective responses to change either 
passively or actively. At the whole organizational level, adoption of new practices as a 
collective process has been framed by institutionalization concept. New institutional studies 
posit that organizations seek internal and external legitimacy by adopting new practices and 
ideas. Collective mechanisms represent both “institutional support” and “institutional 
constraint” to organizational change (Zajac & Kraatz, 1993). However, the “institutional 
support” to organizational change, rationalized external charters or peer emulation, is a very 
dominant logic-consistent activity (Washington & Ventresca, 2004). Thus institutional 
entrepreneurial process reflects conformity and stability preoccupations. Conformity, external 
focus and legitimacy are the core factors perceived. In the words of a new practice initiator: 
[“Things started to change after the first positive feedback from our external environment.” 
AM, Case E]. 
New institutionalism models exhibits a top-down process (Zajac & Kraatz, 1993). 
Institutionalizing is the process of ensuring that routinized actions occur. Through” 
institutional” entrepreneurial process, the local individual learning is embedded into the 
institutions of the organization including systems, structures, procedures, and strategy. This 
aspect of academic entrepreneurial process mainly concerns management control system 
vertically and peers relationships horizontally. It emerged from the data that professional 
goals may differ for institutional goals over time. The following quote is an interesting 
illustration: [“Some colleagues thought that this could penalize us. The original idea was to 
go along with traditional course and online course. It was diverted by the director and the 
rector. I felt in a trap” (VM, Case E)]. Case E was a deliberate process which profit significant 
resources and managerial support. Initially conforming to a hierarchical request, the academic 
intrapreneur finally found the managerial vision very different from his practice and personal 
interests. Thus, it can be implied that the locus of initiative varies between organizational 
levels and also across time. Birkinshaw (1997) distinguished between the locus of opportunity 
and the locus of pursuit during initiative process. 
2.4.2 Three archetypes of academic entrepreneurial spirals 
The six curricular initiatives in French-speaking business school generate three types of 
organizational impacts varying from visible organizational change to more hidden impacts. 
Organizational renewal and controversy occurred for successful initiatives, while hidden 
discrepancies were less visible in unsuccessful processes. These outcomes can be explained 
by three archetypes of entrepreneurial spirals abstracted in Figure 2. Some cases revealed 
converging entrepreneurial spiral where both deliberate and emergent initiatives became 
legitimized processes. Others cases showed evidence of diverging entrepreneurial spiral 
where deliberate initiatives became contested processes. A third group of cases reports no 
entrepreneurial spiral emerge over time, “practice-based” and “institutional” entrepreneurial 
dimensions develop independently in parallel paths.  
These three categories, enhancing, diminishing and no spiral, are very similar to those 
used in several other entrepreneurial dynamics research studies, including Ropo and Hunt 
(1995) Shepherd and colleagues (2009). Previous paradox studies have proposed using 
integration or splitting practices for managing paradoxes (Lewis, 2000) (Poole & Van de Ven, 
1989). Recent renewing organization works states that change is complex, often ambiguous, 
processual, and the outcome of plural mechanisms (Dougherty, 1992). On this basis, three 
archetype of change through academic entrepreneurial process were found. 
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Each archetype, outcomes of the intrapreneurial process and the managerial actions, is 
detailed following. 
2.4.2.1 Converging entrepreneurial spiral through collaboration 
Negotiated organizational renewal  
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Organizational renewal occurs where local initiatives are legitimized by institutional 
and managerial process. When the new ideas are legitimized and accepted by managerial 
hierarchy it becomes a valuable source for renewal (Birkinshaw, 1997). Management team 
rationalizes, retroactively or proactively, successful intrapreneurial process. Three case 
studies provide an illustration of strategic renewal. A is a deliberate initiative, but C and D are 
autonomous educational innovations. These initiatives were recognized, integrated into 
existing practices and spread from a local use to a broader use. Both individual academic 
intrapreneurs and collective organization witnessed beneficial impact on reputation. 
Consistent change arose at both strategic and operational levels. 
Paradox practices management 
Integrating practices of bottom-up and top-down processes lead to internal adaptation. 
Actual management support is necessary for resources to be made available. Both, 
rationalization where slack exists and improvisation in resource-constrained conditions 
constitute integrating practices of entrepreneurial opportunities. To support successful 
initiative, administrative control should correctly fit consensus building and trust development 
within the members of the organization (Dess et al., 2003). A broad consensus on dominant 
logic will have better benefits than imposed orientation and vision. Integrating innovative 
practices creates an organizational climate which fosters collaboration. 
2.4.2.2 Diverging entrepreneurial spiral through ambidexterity  
Contested organizational change  
Controversy is the organizational impact where initiatives are contested by 
organizational process. Organizational impacts of case E are similar to controversy. The 
organization was not ready for the ongoing change and change initiatives generate relative 
shortcomings. Initiative E, as educational innovative practice, was launched following a 
request of top management; processes are triggered by management and benefit from 
managerial goodwill. Favorable conditions such as access to resources are present. However 
these processes have produced internal conflicts. Internal use of the initiative remains local. 
While beyond the formal boundaries, this initiative contributes to university’s reputation. 
Strategic and operational change processes are separate. 
Paradox practices management 
Splitting practices separate bottom-up practice-based and top-down institutional 
conflicting strategic demands in structural separation (separation in space) or temporal 
separation (separation through time). Space splitting practices can be noticed in Mintzberg 
and Rose (2003) analysis. Mintzberg and Rose (2003) tracked realized strategies of a 
prominent university over a century and found there was remarkable stability in the aggregate, 
and nothing resembling quantum or revolutionary change in strategy ever occurred. Time 
splitting practices might be found in March’s garbage can model or in Cyert and March’s 
(1963) (1992) notion of “sequential attention to goals”. Entrepreneurial paradox is managed 
through splitting practices and organizational “ambidexterity” capabilities. 
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2.4.2.3 No entrepreneurial spiral through decoupling  
Dismissed organizational change  
Hidden discrepancies happen where initiatives are fought by organizational process. 
Managerial systems ignore the initiative and keep inertia. Case B and case F describe 
initiatives which produce organizational discrepancies. Autonomous initiatives, here, diverge 
from strategic orientation of the university. The managerial attitude is perceived as clearly 
hostile. There are no benefits. In case F, discrepancies represent hidden clashes like diversion 
of resources, lack of trust, frozen conflicts or frustrated creativity. They are clearly visible and 
violent in case B where the intrapreneurs gave up leaving the university. Operational change 
occurs but is dismissed by strategic inertia. 
Paradox practices management 
Bottom-up and top-down processes evolve independently and are decoupling processes. 
Weick’s (1976) decoupling analysis distinguishes between the existence of particular 
processes that may be put in place and the extent to which these processes are used on a day-
to-day basis in practice. Decoupling is the creation and maintenance of gaps between formal 
policies and actual organizational practices. The entrepreneurial paradox is avoided. 
Diverging and no entrepreneurial spiral represent two different forms of “loose-
coupling” processes. Such decoupling does not mean automatically dysfunctional, it presents 
some support mechanism for organizational change. It may build a desirable degree of 
flexibility and organizational slack. Loose-coupled organizations have a unit structure for 
strategy, whereby others units can implement and experience strategic success or failure 
without coherence or compromise of other interior strategic units. Diverging entrepreneurial 
spiral is more deliberate and closer to strategic choice. 
2.5 Discussion and implications 
Internal renewing was explored as the outcomes of interacting processes when 
entrepreneurial academic members actively develop initiatives dispersed across different 
organizational levels. Findings reveal how entrepreneurial initiatives are managed within 
complex organizations through different adaptations processes ranging from successful 
adaptation and incremental strategic renewal to failure and strategic inertia. The results 
challenge the argument that “the two most important mechanisms are those that separate the 
change and stability either by place or by time.” (Baden-fuller & Volberda, 1997). The cases 
do not succeed to adapt only by resolving paradox through spatial separation or temporal 
separation, these two mechanisms led to contested process. Instead, successful internal 
adaptation was obtained by accepting paradox and integrating practices which led to 
negotiated change process. This research contributes to the academic strategy studies and to 
the corporate entrepreneurship theory. In addition, results have broader implications for 
managerial practice. 
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2.5.1 Academic renewal management: a dynamically-stable perspective 
A major contribution of this study is its exploration of academic renewing through the 
pursuit of innovative initiatives in contrast to most previous research that has concerned itself 
more with aspects of the hierarchical or structural effects in universities. It offers an integrated 
understanding of how local initiatives, informal individual or formal strategic, unfold over 
time in academic context. Although, recent studies (Bercovitz & Feldman, 2008) (Martin, 
2012) have suggested that universities respond to organizational change pressures in a 
heterogeneous way, there is very little understanding about what factors influence the kinds of 
strategies are adopted by universities through academic entrepreneurship (Siegel & Wright, 
2015). The findings provide clear evidence that (i) internal management practices impact the 
entrepreneurial performance in established organizations and (ii) conversely intrapreneurial 
initiatives may alter strategic purposes by small and various adjustments. This contrasts to the 
commonly held view that individual academics are impervious to managerial actions. 
This research also embraced a broader conceptualization of academic entrepreneurship 
than had previously been identified. Rather than portraying change in academic 
entrepreneurship as a static question of technology or knowledge external transfer, I have 
examined the social dynamics that influence how the new idea is incorporated in practices and 
social norms through strategy process. By focusing here on the initiative as the unit of 
analysis, both initiative and the ongoing management are examined considering the 
characteristics of universities as professionalized ‘loose-coupled’ organization. The duality of 
academic organization and processes has long been recognized (Cyert & March, 1992), 
(Hardy, 1991) (Weick, 1976). On one hand, universities, like other organizations, are 
composed of coalitions, or groups of individuals pursuing certain interests (Cyert & March, 
1992), thus academic managers have to deal with the multiplicity of targets and objectives can 
ignore or support local initiatives. On the other hand, academic workers can develop 
championing behaviors and defend their initiatives despite organizational barriers as they 
have autonomy and work expertise. The implication challenges the view of academic 
entrepreneurial strategy built around strong leadership and power cultures and often 
associated with individualistic, visionary managers, dominating a subservient organization 
(Mintzberg, Ahlstrand and Lampel, 1998). 
How universities can capitalize on the entrepreneurial and idea-generating capabilities 
of the faculty professional members? The six curricular initiatives imply that the challenge is 
to introduce strategic process and management control systems in academic institutional lives, 
one that facilitates entrepreneurship and change. Prior authors focus on entrepreneurial 
antecedents and argue for more discretion and flexibility associated to entrepreneurial 
strategic management (Covin & Slevin, 1991) (Stevenson & Jarillo, 1990), managerial control 
activities are usually viewed as constraining entrepreneurship. On the contrary, Goodale & 
colleagues’ (2011) recent research showed that in the absence of operations control 
mechanisms, firms that manifest corporate entrepreneurial activity may “tend to generate an 
incoherent mass of interesting but unrelated opportunities that may have profit potential, but 
that do not move [those] firms toward a desirable future” (Getz and Tuttle, 2001: 277) cited 
by (Goodale & al., 2011). The impact is more complex than the usual linear relationship 
between generating initiative and successful entrepreneurial process. Contemporary 
universities risk failure if individual academics operate without any constraints and control 
systems pursuing unrelated opportunities but they also risk stagnation and ultimate demise 
with hidden discrepancies if they don't clearly manage the creative proposals of their faculty 
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members. Put another way, in a university that wish to succeed through entrepreneurship, 
managerial activities are to develop simultaneously creativity-facilitating and control-
facilitating mechanisms. Results provide evidence of this academic entrepreneurial paradox 
with conflicting mechanisms that complement one another. This suggests a need for a 
balanced approach to entrepreneurial management in academic settings between participative 
management system, that does not require intensive supervisory involvement, and 
institutionalizing process, that allows local initiative to be incorporated into academic 
practices. 
2.5.2 Contributions to corporate entrepreneurship theory 
At a broader level, this research aligns with the recent literature on entrepreneurship as 
various strategic issues (Ropo & Hunt, 1995) (Volberda & al., 2001). Although Guth and 
Ginsberg (1990) recognized renewal of existing organizations as the more pervasive 
entrepreneurial activity, there is very little understanding about how, what type of change 
occurs and what are the managerial roles. 
Conceptual work has recognized the issue of creating competitive advantage through 
entrepreneurship and the importance of applying both an individual-level perspective and 
include organizational design when examining how entrepreneurial firms’ discover and 
leverage opportunities to create sustained competitive advantage (Foss & Lyngsie, 2014) 
(Ireland, Covin & Kuratko, 2009) (Covin & Miles, 1999). Foss and Lyngsie (2014) noted that 
concentration on startups, individuals and the discoveries made by these individuals are 
traditional biases in entrepreneurship research and called for empirical research linking 
organizational designs, the various entrepreneurial activities of organizational members and 
firm-level entrepreneurial outcomes. This study is an attempt to answer this call by defining 
success and failure of corporate entrepreneurship, a major issue not well addressed in the 
literature. 
Many early studies on corporate entrepreneurship, (Dess & al., 1999) (Ropo & Hunt, 
1995), have suggested that the relationship between corporate entrepreneurship and 
performance is complex and multifaceted. The findings lend support for conceptualizing 
entrepreneurial behavior as a multi-dimensional construct. The spirals model bridges the 
individual and organizational levels to capture the dynamic nature of the entrepreneurial 
process (Ropo & Hunt, 1995) which once started, can be enduring and deviation amplifying 
(Shepperd & Patzhelt, 2010). In one of the first applications of spirals to entrepreneurship, 
Ropo and Hunt (1995), explicitly acknowledged that entrepreneurial activities represents a 
dynamic dual process, that can appear virtually any time, any place and in any kind of 
organization, and situated in a social context. That implies entrepreneurial activities or 
processes may lead to favorable outcomes on one performance dimension and unfavorable 
outcomes on different performance dimensions. Unlike prior applications of the spirals to 
entrepreneurship focused on facilitating conditions, the current purpose is to identify what 
types of organizational change occur during initiative-based entrepreneurial processes. It 
provides a useful insight into how intrapreneurial projects and initiatives are unfolded over 
time in large complex organizations. 
The findings of the six case studies raise questions about how managerial activities 
influence such entrepreneurial changes. Three different renewal processes are identified when 
an organization is dealing with the entrepreneurial paradox: a negotiated with integrating 
practices, a contested with splitting practices and a dismissal with absence of management. 
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This implies that various processes exist through entrepreneurial initiatives and both 
successful and failure adapt are possible. The concept of various entrepreneurial processes 
and outcomes is, of course, not new (Birkinshaw, 1997) (Burgelman, 1983c) (Volberda & al., 
2001). Like prior studies, I disentangle entrepreneurship in opposite constituents and I 
consider diversity in organizational behavior facing change pressures. Unlike prior 
applications, entrepreneurial components are not viewed as independent. The current focus is 
on relationships between these conflicting processes which acting simultaneously. Doing so 
has important implications for managerial actions. 
2.5.3 Practical implications: managing intrapreneurial dilemma 
This study provides a variety of ways for managing entrepreneurial dilemma. Results 
challenge traditional views about how to manage strategic change and managerial power. 
The key actors of entrepreneurial processes are both the intrapreneur who propose 
initiative for day-to-day work and actively champion it and corporate managers who decide to 
introduce and/or become involved in initiative process. Entrepreneurial initiatives arise from 
both deliberate managerial efforts and the spontaneous interactions of employees over time.  
That suggests that managers have some discretion over the development of 
entrepreneurial spirals regardless where the new idea and opportunity come from inside the 
organization. When managers recognize an opportunity in process, they can start, perpetuate 
or stop an entrepreneurial spiral by providing appropriate rewards or communicating or 
allocating resources. 
A second implication for managers is that the ways for effective leadership in 
organizations needing or undergoing continuous renewal are not necessarily similar to the 
mechanical and deterministic view of traditional strategic planning. Successful process 
requires managerial attention to unintended consequences. Improvisatory nature of the 
entrepreneurial process represents a capacity to overcome seemingly insurmountable 
obstacles. Improvisation and entrepreneurial bricolage are generally contrasted with rational 
models of organizational decision making, which assume a logical, sequential process where 
plans are implemented (Weick, 1998). 
The third implication concerns the link between strategic change and operational 
change. The management literature has tended to stratify managerial activities, segregating 
the operational activity of the organization, named policy or tactic, from the direction and 
control of its purposes called strategy (Whittington, 2001). Indeed, there is a diversity of 
interests within organizations (Cyert & March, 1992), and many of them may be incompatible 
with the objectives of the top management. Entrepreneurial dilemma through pursuing 
opportunities poses this challenge and raises the need of linking strategic and operational 
change. Managing change for competitive success implies to drawn attention to the reciprocal 
relationships between the strategic and the operational levels and to the breadth of 
management roles and techniques which can be employed (Pettigrew & Whipp, 1993). 
The fourth implication is specific to higher education organizations and their highly 
institutionalized environment. Nowadays there are many forms and sources of comparatives 
information of higher education institutions such as ranking, classification, college guide, 
accreditation, typology, ratining and benchmarking (Jarocka, 2015). They have a large impact 
on the institutions of higher education as firms compete for reputational status in institutional 
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fields (Fombrun & Shanley, 1990). My research offers practical value for faculty and their 
members who often operate independently and may have limited chances to develop political 
processes. Organizational purposes evolved and shifted over time to value individualistic over 
institutional views. To succeed in reputational compete, faculty need to be aware of the 
necessity of engaging in the continuous change management and managerial attention to 
academic initiatives. 
2.6 Conclusion 
The objective of this paper was to document an empirical investigation of academic 
renewal through entrepreneurial initiatives. By integrating, in a multilevel grounded research, 
a practice-centered understanding and institutional views of gradual change process, new 
insights about organizational transformation, ambidexterity and loose-coupling notions are 
provided. This study contributes to further advances in understandings about college and 
university complex and paradoxical organization: how academic settings may be 
simultaneously stable and turbulent. The key finding was the identification of three 
archetypes of incremental renewal through entrepreneurial spirals. Previous research has 
indicated that entrepreneurial spirals rose from initiatives in various ways (Birkinshaw, 1997) 
(Burgelman, 1991) (Ropo & Hunt, 1995) (Volberda & al., 2001). This research demonstrated, 
in addition, that managerial actions influence initiative performances by using three 
mechanisms: integrating practices, splitting practices or avoiding the entrepreneurial paradox.  
These discussions do not claim that gradual strategic renewal is the universal strategic 
change process. But the contemporary competitive environment, becoming highly dynamic 
and uncertain, requires more continuous change management. 
This study had a number of limitations. I firmly believe that intrapreneur’s 
interpretations when studying entrepreneurial initiatives is important for developing new 
theory, yet such approach has some limitations. Other participants in organizational change 
process have to be taken into account. That leads to interesting topics for future research. 
When firms have to choose among change mechanisms through corporate entrepreneurship? 
The conditions under which different managerial and strategic mechanisms are appropriate for 
different types of corporate entrepreneurship need further study. Theoretical models and 
empirical research are needed to improve our understanding of the differences between 
factors that influence entrepreneurial spirals. Another interesting further research is to 
integrating the external environment in the analysis. 
Progress in understanding the process of corporate entrepreneurship may help the 
development of new managerial approaches to facilitate collaboration and trust within large 
complex organizations. 
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 Partie III  
Les dilemmes de l’institutionnalisation 
des initiatives intrapreneuriales – 
proposition d’une modélisation 
contextualisée 
La partie III fait un retour à la théorie pour analyser en quoi la recherche menée sur les 
cas d’innovations pédagogiques a permis de faire évoluer le cadre initial d’interprétation. 
Dans cette partie, il s’agit d’expliquer la dynamique intrapreneuriale en remettant l’acteur et 
ses initiatives innovantes au sein des processus et changements institutionnels. L’objectif est, 
donc, d’analyser comment les institutions interviennent dans les processus d’innovation et 
quelle est la place des acteurs et de leurs initiatives dans les approches institutionnelles du 
changement.  
Les courants théoriques divergent sur l’explication des processus institutionnels en 
constituant deux pôles opposés selon que l’accent est mis sur les individus et l’influence 
managériale ou sur le rôle des institutions et l’importance de l’environnement. Cependant les 
récentes approches en stratégie soulignent que les organisations ne se contentent pas de 
s’adapter passivement à leur environnement mais le façonnent également. L’adaptation 
stratégique devient un processus interactif non unidirectionnel rendant possible l’étude des 
initiatives au sein des processus institutionnels. Cette partie a pour objectif de répondre à 
l’interrogation portant sur «comment l’institutionnalisation des initiatives locales se réalise t-
elle ?» en examinant les rôles respectifs des acteurs et des institutions. 
Le chapitre 7 traite de cette question à partir d’une revue de littérature qui élabore un 
retour aux fondements théoriques de l’approche institutionnelle. L’institutionnalisation du 
courant de recherches institutionnelles (Tolbert & Zucker, 1996) a fait oublier qu’il existe 
dans la littérature une diversité des institutionnalismes. Il ressort de leur examen que dans une 
perspective temporelle de continuité institutionnelle, le processus d’institutionnalisation ne 
constitue pas un processus linéaire et ne produit pas les mêmes effets selon le niveau 
d’analyse. Une institution devient un compromis momentané, un ensemble d’interactions en 
équilibre plus ou moins dynamique (Aoki, 2006). 
Le chapitre 8, le troisième article de la thèse, se fonde sur une confrontation empirique 
des données récoltées avec la modélisation qui a émergé de l’analyse de la dynamique d’une 
stratégie intrapreneuriale. La littérature sur la théorie organisationnelle propose deux lectures 
souvent opposées, sinon séparées, du rôle des institutions et des acteurs dans les processus 
d’innovation et du changement institutionnel. La confrontation empirique de la proposition P4 
est faite par la mobilisation conjointe d’une perspective contingente et d’une perspective 
culturelle des institutions. Une modélisation moins universaliste de la dynamique 
intrapreneuriale est proposée sur la base de trois couples de propositions qui forment un 
modèle contextualiste de l’intrapreneuriat. Theoriser ou modéliser dans une perspective 
d’analyse qualitative présente plusieurs formes possibles telles par exemple l'analyse 
phénoménologique, l'analyse herméneutique, la recherche heuristique ou la recherche ancrée 
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(« grounded theory »). Nous nous rattachons à la perspective qui veut que modéliser, comme 
activité complexe d’analyse, « C'est dégager le sens d'un événement, c'est lier dans un 
schéma explicatif divers éléments d'une situation, c'est renouveler la compréhension d'un 
phénomène en le mettant différemment en lumière » (Paillé, 1994). Dès lors, la transférabilité 
vers d’autres contextes (Pourtois et Desmet, 1997, p. 120) plus que la généralisabilité des 
résultats, peut devenir un des critères féconds de validation pour un tel processus de 
modélisation. 
Le chapitre 9 sert de discussion générale et de conclusion générale à l’ensemble de la 
thèse. Il s’agit d'un retour critique, sur les résultats théoriques et pratiques des différentes 
communications, qui débouche sur des perspectives futures de recherche. Il permet de revenir sur 
les questions posées dans ce travail de recherche et de proposer une synthèse des résultats 
obtenus à travers les trois confrontations empiriques. Ceux-ci sont discutés, notamment au 
regard de la vision dialogique et endogène de l’innovation qui a guidé l’ensemble de notre 
recherche. Enfin, les apports et limites de ce travail de thèse sont abordés pour s’ouvrir sur de 
futures perspectives.  
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 Chapitre VII-Acteurs, institutions 
et changement.  
«La vérité est qu'on change sans cesse, et que l'état lui même est déjà du changement.» 
Henri Bergson (1907), L’évolution créatrice, édition électronique. 
 
Le rôle des institutions dans les phénomènes organisationnels est sujet de préoccupation 
dès lors que l’on s’intéresse aux interactions entre le processus d’innovation et 
l’environnement dans lequel il intervient. Cependant toutes les analyses des institutions ne 
développent pas une approche institutionnaliste. Le but du chapitre 7 est de comprendre, à 
partir d’une revue de littérature, comment les institutions interviennent dans les processus 
d’innovation et quelle est la place des acteurs et de leurs initiatives dans les approches 
institutionnelles du changement. 
L’approche théorique institutionnaliste attribue un rôle central aux institutions pour la 
compréhension des phénomènes sociaux, économiques, politiques, culturels et pour la 
reconstruction du rapport complexe entre les individus et la sphère collective supra-
individuelle. Les différentes versions de l’institutionnalisme s’accordent sur le fait que les 
institutions contribuent à la définition de profondes régularités dans le comportement des 
individus en réduisant l’incertitude et en rendant plus prévisibles les phénomènes sociaux, 
économiques, politiques et culturels.  
La question qui nous préoccupe ici est de trouver les éléments théoriques à la question 
comment l’institutionnalisation des initiatives locales se réalise et modifie les pratiques? 
Autrement dit, comment la cohérence et la coopération peuvent se développer dans les 
processus intrapreneuriaux. Une question préalable s’impose, celle de savoir comment rendre 
compte des relations entre les acteurs (individuels ou collectifs) et leur environnement ? La 
théorie des organisations envisage traditionnellement ces rapports sous l’angle de l’influence 
que l’environnement a sur les organisations. C’est cette approche qui avait été retenue, 
initialement, par des écoles aussi importantes que la théorie de la contingence, l’écologie des 
populations ou les premiers travaux du néo institutionnalisme en analyse des organisations. 
Ces différents travaux, dans une approche contingente de l’adaptation stratégique, insistent 
sur la nécessité pour les organisations de s’adapter à leur environnement pour survivre et se 
développer. Les récentes approches développent des concepts tels que la co-évolution où 
l’entrepreneur institutionnel, le travail institutionnel, inversent la perspective et s’intéressent 
aussi au changement institutionnel que produit l’émergence des initiatives sur leur 
environnement.  
Les auteurs en stratégie se font l’écho d’une approche que l’on retrouve dans la plupart 
des sciences sociales étudiant les développements récents du capitalisme et qui souligne que 
les organisations ne se contentent pas de s’adapter passivement à leur environnement mais le 
façonnent également. L’adaptation stratégique devient un processus interactif non 
unidirectionnel rendant possible l’étude des initiatives au sein des processus institutionnels. 
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Il est assez reconnu que le renouveau de l’institutionnalisme, manifeste dans la plus part 
les disciplines des sciences sociales depuis le début des années soixante dix, d’abord en 
économie, sociologie, sciences politiques et plus tardivement dans les travaux en 
management, constitue un phénomène à multiples facettes. Pourtant, dans les études 
contemporaines en théorie des organisations, la Théorie Néo Institutionnelle ou le néo 
institutionnalisme sociologique représente un des courants dominants de l’analyse des 
relations entre les organisations et leur environnement au point qu’il semble avoir absorbé, 
influencé ou annexé les autres approches qui étudient aussi cet objet telles que la théorie de la 
dépendance aux ressources, l’écologie des populations ou la co-évolution.  
La théorie néo institutionnelle (TNI), une théorie en constante évolution (Slimane & 
Leca, 2010), intègre de plus en plus des possibilités de réponses stratégiques des organisations 
aux pressions institutionnelles qui restaient peu abordées par les travaux de DiMaggio et 
Powell (1983). Leurs préoccupations se sont rapprochées de celles développées par le 
management stratégique (Desreumaux, 2004). Cette évolution théorique à suscité une 
littérature foisonnante et parfois source de confusion. 
Un retour aux fondements de l’approche institutionnelle s’avère nécessaire. 
L’institutionnalisation du courant de recherches institutionnelles (Tolbert & Zucker, 1996) a 
fait oublier qu’il existe dans la littérature un certain nombre d’approches générales de la 
notion d’institution, chacune d’elles suggérant un ensemble quelque peu différent de réponses 
aux deux questions institutionnelles primordiales (Scott, 1995): (a) comment rendre compte 
de la relation entre institution et comportement organisationnel? Et (b) comment expliquer les 
processus d’évolution des institutions ? 
L’objet de ce chapitre est de présenter les grandes approches du changement 
institutionnel à travers une revue de plusieurs perspectives alternatives sur les institutions en 
nous concentrant précisément sur la façon dont y est problématisée le rôle des individus et de 
leurs initiatives dans la relation entre institution et innovation. Ce faisant, le propos n’est pas 
ici de produire une revue exhaustive de l’abondante littérature institutionnaliste. Ce travail 
typologique montre la variété et l’évolution des approches du changement institutionnel dans 
les théories néo-institutionnelles depuis les années 1970. La perspective néo-institutionnaliste 
(TNI) en « sciences des organisations » constitue une synthèse de deux courants de pensée et 
met l’accent autant sur l’efficacité économique que sur l’importance de structures sociales 
plus larges dans les processus organisationnels. Cependant elle fait l’impasse sur la dimension 
politique et peine à expliquer totalement le changement institutionnel. Bien que les premiers 
travaux mettent l'accent sur les aspects institutionnels qui tendent à empêcher les acteurs de 
reconnaître leurs intérêts ou d'agir en fonction de ceux-ci (DiMaggio & Powell, 1991), les 
approches institutionnelles et politiques du changement organisationnel semblent avoir 
désormais entamé un rapprochement constructif (Oliver, 1991).  
La section 1 cherche à cerner le mot institution malgré son caractère polysémique et en 
présente les principales perspectives rationnelle, politique ou culturelle. Dans la section 2, est 
explicité comment chacune de ces approches traite du changement institutionnel, en montrant 
alors qu’on ne comprend vraiment ce dernier qu’en tenant compte des facteurs contextuels par 
une approche historiciste et une démarche intégratrice. La section 3 démontre les limites 
d’une conception linéaire de l’institutionnalisation pour la prise en compte des acteurs et de 
leurs initiatives. Elle se termine sur une discussion de la continuité institutionnelle qui permet 
de mieux comprendre la variété des types d’institutionnalisation et pourquoi 
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l’institutionnalisation de multiples initiatives locales ne produit pas toujours le 
bouleversement attendu au niveau des pratiques instituées. 
Section 1 L’ETUDE DES INSTITUTIONS : UNITE ET DIVERSITE 
DES INSTITUTIONNALISMES 
L'institutionnalisme représente une approche particulière de l'analyse des phénomènes 
sociaux, économiques et politiques par l’attention qui y est accordé au contexte et aux 
institutions. L’étude des institutions sans être récente en sciences sociales est confrontée à 
l’existence de nombreux cadres théoriques parfois contradictoires. L'institutionnalisme 
développe des sens variés entre et à l’intérieur des différentes disciplines. La présente analyse 
est limitée aux deux branches de la réflexion sur les institutions : l’économie et la sociologie. 
1.1 La notion floue d’institution 
L'institution constitue une sorte de référence lancinante souvent sans véritable 
définition dans les études qui s’y penchent. Les objets qui y sont inclus apparaissent comme 
multiples et variés. Le contenu du terme « institution » varie donc considérablement parmi les 
courants et les auteurs institutionnalistes, qui diffèrent en outre dans leurs réponses aux trois 
grandes questions à propos de l’origine, du rôle et de l’évolution des institutions, sans 
compter les divergences méthodologiques, en général substantielles. 
1.1.1 La variété des usages de l’institution 
Le terme « institution » sert pour désigner des objets aussi éclectiques que le langage, la 
morale, la religion, la famille, la monnaie, la propriété, le marché, etc. Selon les auteurs, ce 
terme peut recouvrer les conventions sociales, les coutumes, les habitudes, les routines, les 
tabous, les règlements spécifiques d’une organisation, les règles légales, les contrats, les 
constitutions, les traités, les ordres, mais aussi les associations, la hiérarchie, l'entreprise, les 
organisations syndicales, patronales, professionnelles, les églises, les universités, les partis 
politiques, le Gouvernement, les administrations, les tribunaux, l'État, les organisations 
internationales, etc.  
La pluralité des conceptions des institutions se retrouve aussi bien dans la littérature 
économique que dans la tradition sociologique. Dans le domaine de l’économie 
institutionnelle, Favereau & Bessy (2003, pp.119-120) relèvent la variété des définitions en 
fonction des différents auteurs: «Ensemble du système constitutionnel d'un pays» (Denis 
Richet); «tout groupement social légitimé » (Mary Douglas); «croyances et modes de 
conduite inspirés par la collectivité » (Emile Durkheim); «règles du jeu, les acteurs étant les 
organisations et les ménages » (Douglas North); « action collective aux fins de contrôle de 
l'action individuelle » ( John Commons); « régularité de comportement reconnue par tous les 
membres d'une société et stabilisée soit par l'intérêt individuel, soit par une autorité 
extérieure » (Andrew Schotter); « réseau symbolique, socialement sanctionné, combinant une 
composante fonctionnelle et une composante imaginaire » (Cornelius Castoriadis); « 
codification de stratégies d'équilibre évolutionnaire » (Masahiko Aoki).  
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L’absence de définition claire de la notion d’institution se reflète également dans les 
travaux néo-institutionnalistes dans la tradition sociologique. Ainsi, Powell & DiMaggio 
(1991, p15), appuient sur la nature instituée « Not norms and values but taken-for-granted 
scripts, rules, and classifications are the stuff of which institutions are made », Fligstein 
(1996, p 658) insiste sur la permanence et la reproduction des institutions "shared rules, 
which can be laws or collective understandings, held in place by custom, explicit agreement, 
or tacit agreement", tandis que Scott (1995, p 33) met l’accent sur les relations sociales 
“Institutions are composed of cultural-cognitive, normative and regulative elements, that 
together with associated activities and resources provide stability and meaning to social life.”  
Il n’existe donc pas de définition consensuelle des institutions, peut-être parce que les 
différents auteurs en parlant d’institutions ne font référence ni aux mêmes réalités empiriques 
ni aux mêmes prémisses conceptuels. Face à une telle ambigüité, une approche analytique du 
terme montre que les institutions sont, parmi les éléments constitutifs d'un groupe social, les 
plus marqués. Elles sont notamment caractérisées par un haut degré de permanence et 
deviennent cristallisées, voire sédimentées, au cours de l'histoire de ce groupe. Le concept 
d'institution demande des clarifications pour aborder les relations entre institution et 
organisation en évitant toute confusion. 
1.1.2 La pluralité des conceptions de l’institution 
Dans son acception large et usuelle, l’institution peut s’entendre comme une collectivité 
avec une fonction sociale. La notion d’institution constitue alors un relatif synonyme pour 
groupe ou regroupement de personnes, à savoir un ensemble d'acteurs regroupés autour d'une 
fonction sociale reconnue, légitime, et dont le comportement est prévisible et attendu. C'est en 
général ce qui est entendu dans l'opinion lorsqu'on parle d'une prison, d'un hôpital ou d'une 
école en tant qu'institution. Cependant on ne peut se contenter de la dimension de réalisation 
de fonction sociale pour définir d’une institution. En effet, d’autres notions telles que 
l’établissement ou l’organisation sont également attachées à la réalisation d’une fonction 
sociale. 
La différence entre l’institution et l’établissement est assez aisée à admettre, 
l’établissement constitue un existant physique et géographique, au sens de lieu et d'espace 
historiquement situé et daté. Il n’en est pas de même pour les liens qui régissent les 
organisations et les institutions. Trois grandes conceptions des rapports entre organisations et 
institutions ont été développées dans la littérature. Globalement, la première voit les 
organisations comme un sous-ensemble des institutions (Williamson, 1994), la seconde 
identifie institution et organisation (Zucker, 1983) et la troisième oppose l'organisation 
finalisée et axée sur la priorité des moyens et l'institution comme règle générale marquée par 
la priorité des fins (North, 1991).  
A défaut d’une définition commune, les travaux institutionnalistes partagent 
l’hypothèse fondamentale que les institutions influence le comportement individuel et 
organisationnel. La thématique des normes et règles est commune à cet ensemble de 
recherches. Au-delà de ces éléments d’interprétation communs, il existe au sein des approches 
institutionnalistes de profondes divergences d’analyse par rapport aux mécanismes de genèse 
des institutions, sur le niveau de conditionnement qu’elles exercent sur les comportements 
individuels et collectifs, sur leur caractère malléable et changeant ou, au contraire, sur leur 
viscosité et leur inertie. D’où les nombreuses typologies qui sont proposées dans la littérature 
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selon le rôle et le mode d’apparition des institutions. Nous nous en tiendrons à la fonction 
sociale. 
1.2 Les typologies institutionnelles: apports et limites 
Face à la complexité de cerner ce qu’est une institution, de nombreuses typologies 
institutionnelles ont été proposées. Nous retenons particulièrement deux qui développent une 
approche englobante et se sont souvent citées, celle de Williamson (1994) dans la littérature 
économique et celle de Scott (1995) (2013) dans les travaux sociologiques. Chacune propose 
une typologie tripartite, sur les niveaux ou les formes de la pesanteur sociale, susceptible 
d’éclairer la compréhension de ce qu’est une institution malgré les difficultés et la porosité 
des diverses définitions. 
1.2.1 La typologie économique des niveaux d’institutions 
Depuis les travaux pionniers de Douglass North, l’importance des dimensions 
institutionnelles et organisationnelles est reconnue dans la littérature économique. La 
définition des institutions proposée par North (1991) est très large : « Les institutions sont les 
contraintes humaines qui structurent les interactions politiques, économiques et sociales. 
Elles consistent à la fois en des contraintes informelles (sanctions, tabous, coutumes, 
traditions et codes de conduite) et de règles formelles (constitutions, lois, droits de propriété) 
». Initialement les institutions étaient perçues comme les organisations majeures qui sont «des 
joueurs spécifiques » (North, 1991) des joueurs d’un méta-jeu décidant collectivement des 
règles à l’exemple de l’Etat. Les économistes institutionnels contemporains proposent 
différentes conceptualisations des institutions. Les institutions sont ainsi représentées en tant 
que «contraintes et règles du jeu» (North, 1991), en tant que «instrument de gouvernance» 
(Williamson, 1994) ou en tant que système de croyance partagées auto-entretenant 
l’«équilibre du jeu » (Aoki, 2006).  
Williamson (1994) procède à une classification des institutions et regroupe, dans une 
approche hiérarchisée, les différentes perspectives. Selon Williamson (1994), il importe de 
distinguer quatre types d’institutions selon leur fréquence de changement correspondant à 
quatre niveaux. La figure 7.1, du schéma de Williamson (1994), ci-dessous illustre comment 
les institutions, en tant qu’instrument de gouvernance, encadrent les différents niveaux des 
institutions. 
Le niveau 1, le niveau ultime, est celui des systèmes de croyances partagées. Il 
rassemble les institutions informelles ou spontanées qui n’ont pas de finalité calculée et se 
retrouvent dans la structure sociale de la société. Elles comprennent généralement les normes, 
les coutumes, les traditions, les mœurs, qui codifient les conduites dans une société. Ce sont 
les institutions les plus difficiles à changer puisqu’elles peuvent durer plusieurs siècles. 2La 
fréquence de changement est longue, allant de 100 à 1000 ans.  
Le niveau 2 représente les institutions qui font référence à l’environnement 
institutionnel (les constitutions, les lois, les droits de propriété). Les institutions formelles à 
ce niveau ont un caractère endogène ou exogène et jouissent d’une profondeur pouvant durer 
un siècle. Les délais de changement vont de 10 à 100 ans.  
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Le niveau 3 porte sur les institutions relatives à la gouvernance qui entraine la création 
des organisations. Les structures de gouvernance jouent sur la contractualisation des 
relations. Essentiellement endogènes, elles peuvent durer plusieurs années avec des périodes 
de changement assez courtes s’étalant de 1 à 10 ans.  
Au niveau 4, le plus bas, interviennent les arrangements marginaux constitués par les 
institutions allocatives. Elles portent sur l’ensemble continu des règles visant une meilleure 
allocation des ressources dont les délais de changement sont plutôt courts.  
FIGURE 7.1 HIERARCHIE DES INSTITUTIONS 
 
Source : (Williamson, 1994)  
Ce schéma laisse voir la relation duale entre institutions et comportements individuels 
et/ou organisationnels. Selon la représentation ci-dessus l’environnement institutionnel, qui 
peut l’Etat, la Constitution, les organisations politiques et économiques, etc., influence la 
structure de gouvernance et, de manière réciproque, les agents économiques ou individus, à 
travers leurs caractéristiques comportementales, influencent les institutions de gouvernance 
censées canaliser leurs comportements. 
Il convient, cependant, de ne pas s’arrêter à une analyse atemporelle et figée des 
institutions de l’articulation entre institutions, organisations et agents individuels. En effet, 
une institution constitue un compromis momentané, un ensemble d’interactions en équilibre 
plus ou moins dynamique (Aoki, 2006). 
1.2.2 La typologie sociologique des formes d’institutions  
L’approche sociologique des institutions permet de définir une typologie des formes 
institutionnelles. En effet, un principe commun aux travaux institutionnalistes en sociologie 
est de considérer que les institutions ne constituent pas que des contraintes à l’action mais 
émergent des résultats de celle-ci (Di Maggio & Powell, 1983). Trois conceptions principales 
des institutions, les « piliers institutionnels », (Scott, 1995) (2013) peuvent être distinguées : 
le pilier règlementaire, le pilier normatif, et le pilier culturel-cognitif. Ces trois conceptions 
des institutions se distinguent par leur nature, leur mécanisme de fonctionnement et se situent 
sur un continuum allant du conscient à l’inconscient, du légalement imposé au tenu pour 
acquis. On peut les rapprocher des différentes perceptions développées dans les analyses 
institutionnalistes selon les disciplines, en économie, en sociologie ou en sciences politiques. 
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Selon leur approche, les travaux institutionnalistes se sont généralement attachés à l’une de 
ces trois interprétations plutôt qu’aux trois de manière équilibrée (Scott, 2013). 
La première orientation théorique concerne le pilier règlementaire et met en évidence 
le caractère régulateur des institutions. Ce pilier consiste en les lois et les règlements 
soutenus par un système coercitif centralisé qui assure leur respect. Ce sont des mécanismes 
de coercition dont l’objet est de sanctionner les déviances. Cet aspect fait référence à la 
capacité des institutions elles-mêmes à établir des règles et à exercer des contrôles afin que les 
individus s’y conforment, à travers la mise en place d’incitations et de sanctions, de 
récompenses et de punitions qui conditionnent les comportements futurs. Le point de vue 
adopté est rationaliste puisque les caractéristiques du comportement humain sont perçues 
comme opportunistes (Crozier, 1978) même si la rationalité est limitée. Selon ce courant de 
pensée, les institutions naissent et se maintiennent parce qu’elles introduisent des règles 
formelles et informelles qui limitent les choix individuels, réduisent l’incertitude et facilitent 
l’interaction entre les parties. La plupart des économistes (Williamson, 1994), ainsi que les 
historiens de l’économie (North, 1991) tendent à privilégier cette perspective de l’institution. 
Les contraintes institutionnelles peuvent être assimilées à des règles du jeu et à des usages 
qui, en cas de transgression, comportent la mise en place de sanctions. Pour les auteurs affiliés 
à ce courant d’analyse, les institutions « comptent » mais ont essentiellement pour fonction de 
mettre en œuvre des contraintes dans une logique instrumentale (Marc & Olsen, 1992). Les 
institutions se manifestent dans les règles, les lois et les sanctions et la compétition élimine 
celles qui sont inefficaces. 
Le deuxième groupe de théories insiste surtout sur le caractère normatif des 
institutions. Le pilier normatif définit des normes et des valeurs à atteindre et devant être 
respectés puisque assurés par des mécanismes sociaux propres aux participants aux processus. 
Leur non-respect est pénalisant. L’attention se porte sur l’ensemble des règles qui introduisent 
dans la vie sociale des prescriptions et des obligations sociales. Cette seconde perspective 
accorde un rôle crucial aux valeurs et aux normes qui définissent l’ordre du souhaitable ou du 
préférable, en précisant les comportements qui doivent être adoptés et les moyens qui peuvent 
être considérés comme légitimes pour atteindre les objectifs fixés. March et Olsen (1992) 
s’inscrivent dans cette vision « politique » des institutions. Dans leur ouvrage « Redécouvrir 
les institutions », ils clarifient la différence entre conception régulatrice et conception 
normative des institutions en établissant une distinction entre la logique instrumentale 
développée par la première et la logique de la convenance ou de la conformité privilégiée 
dans la seconde (March & Olsen, 1992). Si, en adoptant une logique régulatrice-
instrumentale, les individus sont amenés à se demander « qu’est ce que me rapporte cette 
situation? », selon le critère normatif de la convenance ou de la conformité, l’acteur se posera 
la question suivante: «étant donné mon rôle dans cette situation, que suis-je tenu de faire?» 
(Scott, 1995). La conception normative des institutions met l’accent sur les routines pour 
souligner le pouvoir des croyances et des normes, imposées de l’extérieur ou intériorisées par 
les acteurs, pour la compréhension des phénomènes sociaux, politiques et économiques. Cette 
seconde orientation de la conformité met l’accent sur les mécanismes d’influence sociale. Les 
agents et des organisations influents comme les associations professionnelles, les consultants 
ou les média (DiMaggio & Powell, 1983) (Oliver, 1996) assurent la diffusion de pratiques qui 
deviennent des normes au fur à mesure qu’un nombre croissant d’adoption se produit et que 
leur non-respect devient pénalisant. Ainsi, par exemple, l’obtention de labels comme les 
normes ISO n’a aucun caractère coercitif ni obligatoire. Les institutions se manifestent dans 
les phénomènes de certification et d’accréditation. 
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La troisième conception constitue le pilier culturel-cognitif qui se traduit par les 
représentations symboliques tenues pour acquises. Les institutions se référent en effet à des 
logiques ou à des ensembles symboliques plus vastes, voire à des explications du monde. Les 
auteurs de la sociologie néo-institutionnaliste (Powell & DiMaggio, 1991) conçoivent les 
institutions comme des appareils cognitifs supra-individuels, tendanciellement stables qui 
structurent et canalisent l’action individuelle en fournissant aux acteurs des ressources et des 
freins. Les travaux de la perspective cognitive critiquent le caractère abstrait et la logique 
instrumentale de l’homo-oeconomicus et insistent sur le rôle constitutif des institutions dans 
la formation des préférences individuelles. Les institutions, dans cette optique, représentent 
des pratiques partagées liés à l’incorporation de routines et d’habitudes qui orientent l’action. 
Elles confèrent une stabilité aux processus sociaux et économiques, et deviennent facilement 
visqueuses, inertes, difficiles à changer. Remettre en cause les institutions, c’est contester ces 
ensembles. Les institutions se manifestent dans des logiques d’action et des croyances 
communes. 
FIGURE 7.2 LES TROIS FORMES D’INSTITUTIONS 
 
Sources d’après (DI Maggio, 1991) (March & Olsen, 1992) (Scott, 1995)  
Cette classification suggère que des différences existent entre institutions. Ainsi, les 
mécanismes de coercition fixeraient des interdits assez facilement identifiables tandis que les 
cadres culturo-cognitifs seraient plus susceptibles d’être tenus pour acquis et donc plus 
difficiles à changer. 
Cependant, il paraît difficile de discerner analytiquement toutes les variantes internes 
aux trois principales approches et aussi de considérer les mécanismes coercitifs, normatifs et 
cognitifs comme mutuellement exclusifs. En effet, il est compliqué d’établir à partir de quand, 
par exemple, une norme professionnelle produit des effets coercitifs, des effets d’influence ou 
devient tenue pour acquise. 
1.2.3 Kaléidoscope des approches institutionnalistes 
Les deux typologies montrent que l’étiquette «institutionnaliste» recouvre des 
orientations multiples que l’on peut classer globalement en trois types d’analyse: les 
approches stratégiques, les approches politiques et les approches culturelles. Elles laissent 
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également supposer qu’il faut identifier les institutions qui peuvent changer rapidement de 
celles qui ne le peuvent pas. Enfin, elles impliquent que toutes les institutions ne produisent 
pas les mêmes effets. Les normes sociales auraient plus de profondeur sociale que les lois qui 
peuvent être changées rapidement par exemple. De même, certains environnements 
institutionnels seraient plus performants dans la canalisation des comportements individuels 
que d’autres. 
Toutefois ces classifications, bien que centrales dans leur tradition respective de 
recherches, ont fait l’objet de nombreuses critiques. Il n’en reste pas moins opportun de 
classer les conceptions des institutions en deux courants principaux, à savoir celui qui 
envisage les institutions comme un ensemble de règles dans une vision instrumentale et celui 
qui, au contraire, souligne leur caractère constitutif et cognitif de la réalité sociale (Di Maggio 
& Powell, 1997). C’est ainsi que dans la littérature institutionnaliste, la tradition économique 
(Williamson, 1994) (North, 1991) orientée vers une conception instrumentale des institutions 
comme règles est bien distinguée du courant sociologique (Meyer et Rowan 1977) (Scott, 
1995) (Tolbert et Zucker, 1996) attaché à une définition plus extensive de celles-ci comme 
véritable moyen de coordination sociale.  
Face à la complexité des institutions, les travaux se sont alors progressivement tournés 
vers l’analyse du contexte institutionnel. 
1.3 Les différents niveaux institutionnalistes 
Bien qu’il soit fréquent de lire que les théories institutionnalistes étudient des processus 
au niveau macro du champ organisationnel et méso de l’inter-organisationnel, de nombreux 
auteurs appellent à élargir et distinguer différents niveaux d’institution : supra-
organisationnel, organisationnel, inter-organisationnel, intra-organisationnel (Scott, 1995) 
(Williamson, 1994). Les recherches, qui ont en commun d’établir les institutions comme un 
ensemble de normes et de règles influençant le comportement des individus et des 
organisations, ont mobilisé la notion d’institution pour décrire des objets ou des phénomènes 
de natures variées à des niveaux différents, telles que l’organisation interne d’une entreprise, 
un réservoir de connaissances dans une entreprise ou une configuration d’outils et d’individus 
qui partagent les mêmes routines.  
La question du niveau d’analyse prépondérant est d’importance car, selon que l’on 
privilégie l’un ou l’autre, les conceptions théoriques ne sont pas les mêmes. Deux niveaux 
d’analyse des institutions peuvent être identifiés, chacun correspondant à des axes théoriques 
distincts : un cadre macro ou méso renvoyant à l’analyse de l’environnement institutionnel de 
plusieurs organisations, et un cadre plus micro correspondant à l’étude institutionnelle de 
l’environnement organisationnel d’une unique entité. 
1.3.1 Les macro-institutions de l’environnement institutionnel 
1.3.1.1 L’isomorphisme comme processus d’adaptation 
Les travaux qui étudient les relations entre les organisations et l'environnement 
institutionnel à des niveaux tant macro, la société, que méso, entre organisation et société, 
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font le choix d'une unité d'analyse qui permet de considérer un ensemble d’organisations. 
L’environnement institutionnel fait référence dans ses études à des appelations variées de 
réseau interorganisationnel (Aldrich, 1972), de champ organisationnel (DiMaggio et Powell, 
1983), de population d’organisations (Hannan & Freeman, 1977), de système industriel 
(Hirsch, 1972), ou de secteur sociétal (Meyer et Scott, 1983). Ces différentes notions ont en 
commun de correspondre à une unité d’analyse au sein de laquelle des organisations 
interagissent sur le plan institutionnel. Représentant le niveau traditionnel des études 
institutionnalistes, ces unités d’analyse ont en commun de s’intéresser à toutes les 
organisations qui forment une communauté d’organisations et partagent un même système de 
sens, de règles et de normes et de savoirs (Scott, 1995).  
On peut se représenter l’environnement institutionnel comme un ensemble d’acteurs 
divers partageant un même système de règles, de normes et de savoirs. Les institutions 
constituent des normes et règles du jeu qui cadrent l’action individuelle et collective en 
imposant des contraintes, mais aussi en fournissant des supports plus ou moins efficaces pour 
les processus organisationnels. Ces institutions n’évoluent que très lentement. Les travaux sur 
l’environnement s’attachent à apporter des éléments de réponses à plusieurs questions 
principales: d’où proviennent les contraintes institutionnelles sur les organisations? Comment 
le changement se produit et se diffuse au sein d’un environnement institutionnel? Quels sont 
les effets des structures institutionnelles sur les organisations ? 
Le concept d’isomorphisme représente la traduction du postulat commun selon lequel, 
pour survivre, les organisations doivent s’adapter aux normes et règles imposées par les 
institutions (gouvernements, lois, ordres professionnels, etc.), celles-ci pouvant être formelles, 
par exemple le régime juridique des droits de propriété, mais aussi informelles, par exemple 
les coutumes et croyances. Pour avoir du succès, les organisations doivent se conformer aux 
forces dominantes de leur environnement. L’isomorphisme traduirait une forme commune de 
comportement des organisations sous les pressions institutionnelles. Le concept 
d’isomorphisme a été introduit en théorie des organisations par (Hawley, 1950). Amos 
Hawley, un sociologue américain, a étudié de façon approfondie les interactions de 
populations humaines avec leurs environnements changeants dans l’espace et le temps. Ce 
dernier soutient que la variation des formes organisationnelles provient de leur environnement 
et que, par conséquent, les organisations ayant les mêmes contraintes sont isomorphes à la 
fois entre elles et vis-à-vis de leur environnement. Il utilise le terme «écologie» comme 
équivalence sémantique d’environnement. L’action collective est conceptualisée comme un 
processus d’adaptation. L’écosystème, les interactions au sein d’une population et 
l’environnement constituent les éléments du concept d’isomorphisme. Hawley (1950) affirme 
que la communauté représente l’unité d’analyse pour « l’écologie humaine ». L’auteur 
distingue trois modes d’évolution des structures communautaires dans le temps : l’expansion, 
la conversion et la contraction. 
1.3.1.2 La diversité des pressions institutionnelles 
La plupart des théories institutionnalistes contemporaines sont bâties sur le 
développement d’une hypothèse fondatrice et l’usage d’une méthode exclusive, d’où une 
déclinaison plurielle du concept d’isomorphisme. La diversité des pressions institutionnelles 
et des conceptions de l’isomorphisme peut s’illustrer dans une analyse non exhaustive des 
complémentarités existant entre les théories évolutionnistes et les théories néo-
institutionnelles.  
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Les théories évolutionnistes et les théories néo-institutionnelles, sont deux courants de 
pensée distincts, qui partagent l’hypothèse que les institutions comptent, « institutions 
matters » et que les pressions institutionnelles peuvent expliquer les phénomènes 
organisationnels. Ces deux courants de recherche mobilisent donc le concept d’isomorphisme 
mais pour répondre à des questions distinctes et selon des prémisses théoriques différentes. 
Malgré l’intérêt général commun pour les institutions et des relations entre institutions et 
organisations, les théories néo-institutionnelles et les théories évolutionnistes produisent des 
résultats différents voire contradictoires sur l’isomorphisme. DiMaggio et Powell (1983) 
distinguent deux types d’isomorphismes : l’isomorphisme concurrentiel (competitve 
isomorphism) qui provient des pressions du marché et  l’isomorphisme institutionnel 
(institutional isomorphism) qui s’explique par les normes et les valeurs institutionnelles. Ces 
deux types d’isomorphismes peuvent être associés, de manière très simplificatrice, aux deux 
courants théoriques que sont l’évolutionnisme et le néo-institutionnalisme. 
L’isomorphisme concurrentiel a été décrit par les théories évolutionnistes, 
particulièrement le courant écologique de l’écologie des populations (Hannan & Freeman, 
1977) au niveau des populations d’entreprises qui s’inscrivent et se concurrencent dans un 
environnement sélectif. Selon (Hannan & Freeman (1977), la concurrence qui s’exerce sur les 
marchés opère un processus de sélection. Seules les organisations les plus performantes 
survivent sur le marché. Les autres organisations auront donc tendance à adopter les pratiques 
des organisations les plus compétitives. La sélection est plus ou moins forte selon la rareté des 
ressources naturelles à exploiter. (Nelson &Winter, 1982, p 263) ont distingué quatre 
propriétés de l’environnement sélectif d’une variation assimilée à une innovation : 1) la nature 
des coûts et bénéfices relatifs à l’adoption d’une variation par rapport à une autre; 2) la 
manière dont les préférences des agents économiques et les règlements influencent la 
définition de la rentabilité; 3) la relation entre le profit et ses conséquences sur les unités 
organisationnelles en terme d’expansion ou au contraire de contraction); 4) la nature de 
l’apprentissage par les organisations des conditions du succès d’une innovation. La sélection 
favorise la « reproduction » des organisations en choisissant de manière continue certains 
types de variations ou, dit autrement, la diffusion de certaines formes organisationnelles. Le 
changement organisationnel obéit à des principes qui lui sont dictés par l’extérieur et non par 
les processus managériaux. Les tenants de « l’écologie des populations » cherchent à 
comprendre l’existence d’une diversité des types d’organisations alors que ces dernières 
présentent une capacité de changement très faible du fait d’un très grand nombre de 
limitations à la capacité d’adaptation aux changements environnementaux.  
Un nombre important de pressions est exercé pour le maintien d’un état d’inertie 
structurelle dans chaque organisation. Leurs sources peuvent se trouver dans des contraintes 
internes (« coûts cachés » de l’organisation, information restreinte et déformée, contraintes de 
politiques internes, histoire, etc.) ou des contraintes externes (barrières juridiques et fiscales, 
besoin de légitimité, etc.). La justification de l’existence d’un grand nombre de variétés 
d’organisations réside dans le principe d’isomorphisme. En effet, la diversité des formes 
d’organisations est isomorphe à la diversité des environnements. En d’autres termes, dans 
chaque configuration de l’environnement qu’il est possible d’isoler de façon distincte, il ne se 
trouvera que la forme d’organisation adaptée de façon optimale à l’état de cet environnement. 
Il existe donc autant de type d’organisations qu’il existe de type d’environnements. 
L’existence de multiples formes organisationnelles n’est alors pas incompatible avec la 
difficulté de changement que connaissent les organisations.  
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A l’inverse, la dimension institutionnelle est particulièrement accentuée dans 
l’isomorphisme institutionnel mobilisé dans le néo-institutionnalisme. La conception de 
l'organisation se battant pour l'obtention de ressources et pour des clients, présente dans 
l’isomorphisme concurrentiel, est revisitée dans la perspective institutionnelle de 
l’isomorphisme pour y ajouter des enjeux en termes de poursuite de pouvoir politique et de 
légitimation (Meyer & Rowan, 1977). A la différence de l’écologie des populations, le néo-
institutionnalisme sociologique retient une définition de l’environnement qui est ancré dans le 
système social et qui autorise, dans une certaine mesure, une conduite stratégique (Oliver, 
1991). Cette dernière ne repose alors pas uniquement sur des contraintes économiques, mais 
intègre des préoccupations liées à la recherche de conformité au modèle dominant (DiMaggio 
& Powell, 1983). Les auteurs listent trois variantes de l’isomorphisme institutionnel :  
 l’isomorphisme coercitif a lieu lorsque des organisations font pression sur 
d’autres pour qu’elles modifient leur fonctionnement. L’isomorphisme coercitif 
est le résultat de pressions tout autant formelles qu’informelles exercées par les 
organisations appartenant à un champ ; il est également issu des attentes 
culturelles d’une société. Dans cette perspective, de nouvelles règles politiques 
et législatives sont susceptibles d’encourager le changement organisationnel ; 
par exemple la promulgation de nouvelles réglementations environnementales 
contraint souvent à innover. Mais la coercition peut être plus subtile et 
concerner l’adoption de rituels informels pour gagner en légitimité. 
 l’isomorphisme normatif se produit  lorsque des organisations adoptent des 
normes collectives, en particulier lors d’une phase de professionnalisation d’une 
activité. La professionnalisation est le reflet d’une volonté collective d’adoption 
des normes communes qui favorisent et entretiennent l’uniformisation et la 
standardisation des pratiques. Deux aspects de la professionnalisation sont 
considérés comme des sources importantes de diffusion des pratiques (Tolbert 
& Zucker, 1996) : les dispositifs d’éducation formelle et les réseaux 
professionnels. 
 l’isomorphisme mimétique, lorsque les organisations, pour faire face à 
l’incertitude, imitent d’autres organisations dont les pratiques semblent plus 
efficaces ou plus légitimes plutôt que d’inventer des nouvelles solutions. Ainsi, 
les décisions et actes des membres de la profession ne sont pas motivés par la 
recherche de l’optimum économique mais surtout par la démonstration de la 
conformité de leurs décisions aux normes produites par la structure sociale. Ces 
normes ainsi produites et copiées engendrent, dans un processus toujours 
renouvelé, une homogénéisation croissante des structures. Les réseaux 
institutionnels ne sont pas sans effet sur la propagation de pratiques jugées 
légitimes au sein d’un champ et d’une profession.  
1.3.1.3 L’isomorphisme : différenciation ou homogénéisation? 
Les deux courants théorique du Néo-institutionnalisme et de l’Évolutionnisme ont 
jusqu’à présent privilégié l’analyse de questions différentes et adopté des positions 
méthodologiques divergentes pour représenter les relations entre institutions et organisation.  
L’Évolutionnisme est globalement centré sur le changement institutionnel où 
l’organisation est conçue comme un sous-ensemble au sein d’un système institutionnel dans le 
cadre d’une démarche holiste. Les travaux regroupent des analyses des causes et 
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conséquences de l’innovation envisagées à un niveau essentiellement systémique en mettant 
l’accent sur l’efficacité. A l’inverse, le Néo-institutionnalisme identifie organisations et 
institutions à partir d’une démarche relevant essentiellement de l’individualisme 
méthodologique. L’accent est mis sur la légitimité.  
Les deux approches présentent respectivement de nombreuses limites. Deux critiques 
majeures ont été adressées à l’écologie des populations quant au fait de négliger la réalité 
sociale dans laquelle se déroule une action économique. En ne retenant de l’environnement 
que son aspect sélectif et son caractère matériel, cette approche est focalisée sur des aspects 
techniques de performance (Scott, 2013). En outre, elle nie, du moins dans sa version initiale, 
la possibilité d’une action volontariste et d’essence adaptative de la part des managers. 
L’analyse évolutionniste n’intègre pas les motivations individuelles dans son analyse des 
formes organisationnelles De son côté, les limites des travaux du néo-institutionnalisme ont 
également été soulignées. Il lui a été largement reproché notamment 1) de proposer une 
théorie du conformisme social et 2) l’absence de prise en compte de la capacité stratégique 
des agents dans sa version non étendue (Desreumaux, 2004). 
Au final, ces deux théories conduisent à deux types d’adaptation institutionnelle 
efficace : l’une reposant sur les échanges et la diversité, l’autre sur la convergence et 
l’isomorphisme. Ces deux courants conçoivent toutes les institutions comme les reflets d’une 
réalité plus « profonde », un ensemble de réquisits fonctionnels pour le premier et une culture 
partagée pour le second. On voit que le principe institutionnaliste d’isomorphisme est ainsi 
mobilisé pour expliquer de manière contradictoire tant la différenciation que 
l’homogénéisation des formes organisationnelles (Scott, 2013) en fonction de l’approche 
théorique et méthodologique qui va être privilégiée.  
Ces résultats contradictoires proviennent des controverses bien classiques en sciences 
sociales puisqu’elles reflètent les dualismes déterminisme/volontarisme ou 
holisme/individualisme méthodologique (Seo & Creed, 2002). Tel Janus, l’adaptation 
isomorphique semble prendre tout à la fois les traits de la conformité et de la non-conformité. 
L’environnement institutionnel n’est pas le seul niveau d’analyse. La théorie 
institutionnelle peut considérer comme institution soit l’environnement soit l’organisation 
interne d’une organisation en particulier. 
1.3.2 Les micro-institutions du contexte organisationnel 
Comprendre l’impact, la persistance et la transformation des institutions exige 
d’examiner les micromécanismes qui, au niveau des interactions individuelles, soutiennent 
leur émergence, assurent leur persistance et sous-tendent les dynamiques qui les affectent. 
L’environnement organisationnel est alors appréhendé par une approche institutionnaliste 
dans les travaux qui se penchent sur le rôle des individus et leurs relations avec les 
institutions. Le changement intraorganisationnel, un « processus micro », est de plus en plus 
considéré par les auteurs comme pouvant contribuer à modifier l’environnement institutionnel 
qui est un «phénomène macro » (Smets & Jarzabkowski, 2013). 
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1.3.2.1 Typologie des institutions intra-organisationnelles 
Les processus innovants sont représentés comme des processus qui émergent de la 
créativité du personnel dans les sous-systèmes techniques puis se diffusent vers les niveaux, 
managérial, institutionnel et sociétal de l’organisation (Parsons, 1960) cité par (Aldrich, 
1972).  
Les institutions intra-organisationnelles concernent le fonctionnement d’une unique 
organisation et sont très variées. Dahan (2011) cite différentes sources institutionnelles de 
changement identifiées dans la littérature : les schémas d’interaction (Barley & Tolbert, 
1977), le discours et la narration (Philips, Lawrence & Hardy, 2004), les pratiques 
(Lounsbury & Crumley, 2007), les artefacts matériels (Léca & al., 2009). 
Sur la base d’une revue de la littérature relative aux institutions intra-organisationnelles, 
Elsbach (2002, p37) en a proposé la définition suivante : « Taken-for- granted beliefs that 
arise within organizations and delimit acceptable and normative behaviors for its members ». 
Nous retenons cette définition des institutions intra-organisationnelles comme des croyances 
érigées en postulats qui émergent au sein d’organisations et qui délimitent ce qu’est le 
comportement prescrit et acceptable pour leurs membres. Celles-ci se subdivisent en trois 
catégories (Elsbach, 2002) : 
 Les normes et les valeurs forment une première catégorie d’institution intra-
organisationnelle. Le management de la qualité ou plus récemment le développement 
de l’usage responsable des ressources ainsi que la responsabilité sociale des 
entreprises en sont des exemples. Ces institutions intra organisationnelles sont 
examinées particulièrement dans les travaux sur l’identité organisationnelle; 
 Les structures reflètent les normes concernant les rôles, la composition, le pouvoir, les 
statuts des groupes. Les travaux expliquant le changement institutionnel comme une 
lutte entre professions, par exemple, les analysent dans cette représentation 
structurelle; 
 Les processus organisationnels incluent les protocoles, routines et procédures 
opératoires et représentent une dernière forme d’institution intra-organisationnelle 
(Cyert & March, 1992). Les processus organisationnels peuvent être crées 
intentionnellement par les processus managériaux ou se développer de manière 
informelle à travers le temps (Burgelman, 1983). 
1.3.2.2 Le processus de changement organisationnel entre formel et informel 
Les préoccupations institutionnelles de ce niveau intra organisationnel sont tournées 
vers les acteurs et leurs pratiques et se rapprochent de la littérature en changement 
organisationnel. L’une des controverses de ce courant de recherche concerne le rôle des 
managers et des décideurs. Les processus managériaux sont tantôt niés par les uns, les 
déterministes, tantôt sublimé dans la figure du leader héroïque par d’autres, les volontaristes. 
Certains auteurs, les institutionnalistes, dans une perspective plus nuancée, décrivent les 
actions managériales comme pouvant orienter le changement (Lawrence & Lorsch, 1967) 
(Pfeffer & Salancik, 1978) même si les pressions environnementales et cognitives ainsi que 
les contraintes de ressources sont à même de limiter ces actions (Van de Ven & Poole 1995). 
Une telle vision est développée par l’approche évolutionnaire du changement en sciences de 
gestion. A la différence de l’écologie des populations d’aspiration déterministeet  de niveau 
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macro, la perspective évolutionnaire autorise l’étude du changement au sein d’une entreprise 
en particulier. Elle considère que le changement provient de la transformation et de 
l’évolution. Cette perspective apparaît comme plus volontariste puisque les mécanismes, la 
variation, la sélection et la rétention, peuvent dépendre de cadres mis en place par les 
individus. 
Les études qui adoptent une perspective politique des institutions partagent l’intérêt 
pour le thème du pouvoir et de sa répartition dans les phénomènes organisationnels ou 
sociaux. Deux formes de pouvoir sont particulièrement distingués : le pouvoir 
épisodique,‘episodic power’, et le pouvoir systémique, ‘systemic power’, (Lawrence, & al., 
2005). Le pouvoir épisodique correspond aux actions et stratégies initiées par des acteurs 
autonomes de manière isolée. L’importance des relations de pouvoir et des stratégies des 
acteurs dans l’organisation a été mise en évidence dans les études qui examinent la capacité 
des acteurs à influencer les processus décisionnels au niveau organisationnel par la théorie de 
l’analyse stratégique (Crozier & Friedberg, 1977) ou la dépendance aux ressources (Pfeffer, 
1981). A l’inverse, les formes systémiques de pouvoir se déroulent à travers les routines et les 
pratiques quotidiennes de l’organisation. Au lieu d’être liée à des individus autonomes, les 
formes systémiques de pouvoir sont diffusées à travers les systèmes sociaux qui composent 
l’organisation (Lawrence & al., 2005). Cyert et March (1963) ont noté que la dynamique 
politique entre la coalition dominante et d'autres sous-groupes d’une organisation constitue la 
toile de fond sur laquelle les structures et les processus se déroulent. 
1.3.2.3 Institutions, pratiques et stratégies des individus 
Le niveau intra-organisationnel est principalement étudié dans « l’approche par les 
pratiques ». Cette tradition de recherche a pour objet d´étude des actions instantanées du 
quotidien. L’analyse par les pratiques permet d’envisager une perspective endogène de 
l’innovation. En effet, dans l’ouvrage « The new institutionalism in organizational analysis », 
DiMaggio & Powell (1991) suggèrent de recourir à une approche par les pratiques afin 
d’améliorer la compréhension du rôle des institutions dans les processus d’innovation par la 
prise en compte des phénomènes de pouvoir et de stratégie des acteurs.  
Une telle approche s´oppose, autant à la tradition structuraliste dans laquelle l´action 
humaine se limite à l´exécution de règles et de normes qu’à une représentation excessivement 
volontariste de l’action collective présente dans l’homo-économicus (Tolbert & Zucker, 
1996). Elle permet donc une représentation équilibrée des deux visions de l’action collective 
en replaçant les acteurs et leurs stratégies au sein des processus institutionnels. 
Malgré l’intérêt d’étudier «les institutions dans l’organisation», relativement peu de 
travaux dans ce sens ont vu le jour dans les théories néo institutionnelles. Selon Lawrence & 
Suddaby (2006), une telle analyse se heurtait à deux difficultés relatives aux différences de 
niveau d’analyse et de temporalité entre les deux courants de recherche. En effet, la théorie 
néo-institutionnelle étudie traditionnellement des acteurs organisationnels au niveau plus 
élevé de champ organisationnel (Scott, 2013), c'est-à-dire des communautés d’organisations. 
Les recherches s’intéressent alors aux transformations qui se produisent dans un temps plus 
long que les pratiques quotidiennes. Transposer des résultats du niveau individuel au niveau 
des communautés d’organisations par agrégation de comportements individuels présente un 
triple risque méthodologique, théorique et conceptuel bien décrits dans les études multi 
niveaux (Rousseau, 1985). Toutefois les évolutions récentes dans les théories néo 
institutionnelles invitent de plus en plus à explorer les phénomènes organisationnels qui 
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créent ou changent des institutions à des niveaux micro en défendant en effet l’idée que les 
dynamiques intra-organisationnelles sont des sources sous estimées de changement 
institutionnel.  
L’institution comporte différentes dimensions qui ne sont pas totalement disjointes. 
Après avoir défini les contours de ce qu’est une institution, il semble opportun d’analyser 
comment ces institutions changent et évoluent selon les différentes approches.  
Section 2 INSTITUTIONNALISMES ET CHANGEMENT 
INSTITUTIONNEL 
2.1 La vision institutionnaliste et ses variantes 
2.1.1 Les principes institutionnalistes 
Les chercheurs en science sociale s’entendent pour retenir que les phénomènes sociaux 
sont le produit de l’interaction des comportements des individus. Mais ils divergent sur la 
façon d’expliquer ces comportements. Deux solutions opposées sont traditionnellement 
retenues en la matière, celle qui consiste à en rechercher les déterminants dans les individus 
eux-mêmes et celle qui consiste à les rechercher dans la situation dans laquelle ils sont placés. 
La première solution est celle qui préside à la définition de la problématique rationaliste ; les 
comportements des individus sont à orientation téléologique, l’acte est tiré par le désir d’un 
résultat qui en est attendu. La seconde s’inscrit dans la problématique structuraliste, les 
comportements sont à orientation causale ; ils sont déterminés par la place sociale occupée 
dans la structure au titre du comportement considéré.  
La façon dite institutionnaliste, de poser le problème de l’analyse théorique de l’action 
collective à tous les niveaux et sous toutes ses formes, est celle qui juge nécessaire de 
combiner ces deux solutions possibles d’explication des comportements humains, en 
considérant que la situation est caractérisée par un institutionnel (un ensemble de règles de 
natures diverses) et que la détermination causale consiste à suivre ces règles. Cette 
reconnaissance des institutions n’est compatible ni avec un individualisme méthodologique 
absolu ni avec un holisme pur (Billaudot, 2005). Il n’y a pas toutefois une seule modalité de 
combinaison possible. D’où la déclinaison de l’institutionnalisme en divers 
institutionnalismes. 
2.1.2 Les analyses institutionnalistes 
Une question cruciale pour toute analyse institutionnelle est la suivante: comment les 
institutions affectent- elles le comportement des individus? De façon générale, les néo-
institutionnalistes fournissent deux types de réponses à cette question, désignées ici sous le 
terme de «perspective calculatrice» et «perspective culturelle». Chacune répond de façon 
légèrement différente à trois questions capitales : comment les acteurs se comportent-ils, que 
font les institutions, pourquoi les institutions durent-elles?  
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Les partisans de la perspective « stratégique », appelée souvent «calculatrice», 
privilégient les aspects du comportement humain qui sont instrumentaux et orientés dans le 
sens d'un calcul stratégique. Ils postulent que les individus cherchent à maximiser leur réussite 
par rapport à un ensemble d'objectifs définis par une fonction de préférence donnée et que, ce 
faisant, ils adoptent un comportement stratégique, c'est-à-dire qu'ils examinent tous les choix 
possibles pour sélectionner ceux qui procurent un bénéfice maximal. Le comportement 
stratégique se réduit à un calcul utilitaire. L’action collective y est perçue comme résultant de 
l’agrégation des décisions individuelles. 
Dans cette perspective, les institutions peuvent fournir des informations concernant le 
comportement des autres, les mécanismes d'application des accords, les pénalités en cas de 
défection. Les institutions perdurent parce qu'elles réalisent un équilibre. En d'autres termes, 
les individus adhèrent à ces modèles de comportement parce que l'individu perdra plus à s'en 
écarter qu'à y adhérer. C’est le pilier règlementaire et les mécanismes coercitifs qui priment. 
La perspective culturelle aborde ces questions différemment, en soulignant à quel point 
le comportement n'est jamais entièrement stratégique, mais limité par la vision du monde 
propre à l'individu. En d'autres termes, tout en reconnaissant que le comportement humain est 
rationnel et orienté vers des fins, elle privilégie le fait que les individus recourent souvent à 
des protocoles établis ou à des modèles de comportement familiers pour atteindre leurs 
objectifs. 
De ce point de vue, les institutions fournissent des modèles moraux ou cognitifs 
permettant l'interprétation et l'action. L'individu est conçu comme une entité profondément 
encastrée dans un monde d'institutions composé de symboles, de scénarios et de protocoles 
qui fournissent des filtres d'interprétation, applicables à la situation ou à soi-même, à partir 
desquels une ligne d'action est définie. Non seulement les institutions fournissent des 
informations utiles d'un point de vue stratégique, mais elles affectent aussi l'identité, l'image 
de soi et les préférences qui guident l'action. La persistance des conventions liées aux 
institutions sociales ne peuvent pas être l'objet explicite de décisions individuelles. Au 
contraire, en tant que composantes élémentaires à partir desquelles l'action collective est 
élaborée, certaines institutions sont si «conventionnelles» ou vont tellement de soi qu'elles 
échappent à toute remise en cause directe. En tant que constructions collectives, elles ne 
peuvent pas être transformées rapidement par la simple action individuelle. 
Ces deux méthodes d’analyse institutionnelle se sont développées séparément. Le plus 
souvent, chacune semble fournir une explication partielle des facteurs à l'œuvre dans une 
situation donnée, ou exprimer des dimensions différentes du comportement humain et de 
l'impact des institutions. 
Plutôt que de les opposer, certains auteurs les considèrent comme des pôles d’un 
continuum et prônent pour une perspective intégrée (Tolbert & Zucker, 1996). «C'est ainsi 
que le comportement d'un acteur peut être influencé en même temps par les stratégies 
probables des autres acteurs et par la référence à un ensemble familier de modèles moraux 
ou cognitifs, chaque facteur étant lié à la configuration des institutions existantes. » (Hall & 
Taylor, 1977, p492). Les travaux qui adoptent la perspective historique de 
l’institutionnalisme empruntent aux deux visions, calculatrice et culturelle, et vont ont encore 
plus loin en suggérant que les réactions stratégiques à un environnement institutionnel donné 
peuvent finir par engendrer des visions du monde et des pratiques organisationnelles qui 
continuent à conditionner l'action alors que l'environnement institutionnel initial s'est modifié. 
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2.1.3 La matrice des institutionnalismes 
La diversité des institutionnalismes est soulignée par Hall & Taylor (1977) qui classent 
les travaux relevant du renouveau institutionnaliste en sciences politiques et en théorie des 
organisations. Ces auteurs proposent une typologie en trois classes : l’institutionnalisme (du 
choix) rationnel (IR), l’institutionnalisme sociologique (Iso) et l’institutionnalisme historique 
(IH). Les auteurs notent que le «néo-institutionnalisme» en économie se rapproche de 
l'institutionnalisme des choix rationnels et ne s’en différencie que par l’angle d’approche. 
L’institutionnalisme rationnel insiste davantage sur l'interaction stratégique, tandis que le néo-
institutionnalisme en économie privilégie les droits de propriété, les rentes, et les mécanismes 
de sélection compétitive.  
Théret (2000) montre que la distinction de Hall & Taylor (1996) est valable pour un 
grand nombre des disciplines sociales. Les travaux de la théorie «néo-institutionnelle» se 
divisent en deux grandes oppositions concernant deux axes. Le premier axe est relatif aux 
rôles respectifs qu’ils font jouer dans la relation entre institutions et comportements des 
acteurs, soit à la rationalité instrumentale calculatrice, soit aux représentations et à la culture. 
Le second axe concerne les places respectives qu’ils accordent dans la genèse des institutions 
soit aux conflits d’intérêts et de pouvoir, soit aux réseaux relationnels et à la coordination des 
individus. 
Les trois (néo)institutionnalismes, l’institutionnalisme rationnaliste (RAT), 
l’institutionnalisme sociologique (IS) et l’institutionnalisme historique (IH), constituent des 
positions dans les termes de la Figure 7.3., même si ces positions peuvent présenter des 
variations selon les auteurs.  
FIGURE 7.3 LA MATRICE DES INSTITUTIONNALISMES 
 
Sources : (Hall & Taylor, 1997) (Theret, 2000) 
Chacune développe une théorie plus ou moins implicite du changement institutionnel et 
de sa dynamique. Une vision intégrée autorise la convergence des différents 
institutionnalismes vers la prise en compte des multiples facteurs économiques, politiques et 
culturels. 
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2.2 Les multiples dimensions du changement institutionnel 
Bien que les trois grandes approches institutionnalistes (IR, ISo et IH) paraissent 
complémentaires, seule la démarche de l’institutionnalisme historique propose les outils 
conceptuels pour traiter du changement institutionnel (Billaudot, 2005) (Hall & Taylor, 1997). 
En effet, l’approche historique distingue, à la différence des autres approches, la genèse et la 
fonction d’une institution (Thelen, 2003). 
2.2.1 Le modèle rationaliste du changement institutionnel 
Les travaux du courant de l’« institutionalisme rationaliste » sont proches de la 
perspective stratégique des institutions. La perspective utilitariste fait reposer l’essentiel des 
analyses sur une argumentation en termes d’efficience.  
Plus précisément, il s’agit de cerner les effets que les différents « designs institutionnels 
» sont susceptibles d’avoir sur le bien être économique ou telle ou telle variable de 
performance, de comparer les mérites des arrangements institutionnels pour tantôt expliquer 
les choix qu’opèrent les sociétés en la matière, tantôt informer la décision publique des 
institutions les mieux à même de favoriser l’efficacité économique.  
Fondée sur l’efficacité, cette approche voit les institutions à l’aune des fonctions 
qu’elles remplissent, et en particulier leur capacité à résoudre des problèmes d’actions 
collectives et à permettre aux acteurs de réaliser des gains conjoints grâce à la coopération et 
aux échanges. Les institutions sont importantes pour assurer des fonctions directes, réduire 
l’incertitude en apportant de l’information, fournir des incitations, et pour assurer des 
fonctions indirectes, sélectionner, fournir et allouer les ressources rares, servir d’obstacles aux 
activités d’innovation. 
L’approche fonctionnaliste présente de nombreuses limites pour l’étude du changement 
institutionnel. L’arbitraire, auquel les institutions et leur articulation renvoient, tend à être 
occulté par un discours implicite au terme duquel seule importe l’efficacité des dispositifs 
envisagés. 
Une réponse alternative à la question du changement institutionnel est apportée par les 
approches centrées sur la distribution du pouvoir. De ce point de vue, les institutions sociales 
proviennent non pas d’un souci partagé de parvenir à des gains communs grâce à de la 
coopération, mais proviennent plutôt d’un conflit politique et d’une négociation stratégique 
entre acteurs sociaux (Cyert & March, 1977). Les institutions sont forgées à partir des luttes 
politiques et la forme particulière qu’elles prennent reflète l’équilibre des pouvoirs et les 
intérêts des acteurs les plus puissants (Pfeffer & Salancik, 1977). L’approche par le pouvoir 
permet d’intégrer dans l’institutionnalisme rationnel des éléments plus politiques que 
constituent les coalitions, négociations et mobilisations d’acteurs au sein des processus 
collectifs. 
Il convient de distinguer deux formes de pouvoir: le pouvoir épisodique, ‘episodic 
power’, et le pouvoir systémique, ‘systemic power’, (Lawrence, & al., 2005). Le pouvoir 
épisodique correspond aux actions et stratégies initiées par des acteurs autonomes de manière 
isolée pour influencer les processus décisionnels au niveau organisationnel (Crozier & 
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Friedberg, 1977). A l’inverse, les formes systémiques de pouvoir se déroulent à travers les 
routines et les pratiques quotidiennes de l’organisation. Au lieu d’être liée à des individus 
autonomes, les formes systémiques de pouvoir sont diffusées à travers les systèmes sociaux 
qui composent l’organisation Cyert & March (1963). Le processus d’institutionnalisation, 
pour réussir à maintenir les nouvelles idées dans le contexte organisationnel, nécessite des 
formes systémiques de pouvoir que la théorie de la dépendance aux ressources peine à 
analyser. 
En effet, si parfois le pouvoir engendre le pouvoir et que les institutions renforcent et 
amplifient la position de leurs créateurs ; il arrive aussi que les institutions fournissent des 
opportunités intéressantes et imprévues aux groupes marginaux ou minoritaires pour que ces 
derniers exercent une influence bien supérieure à leurs maigres ressources apparentes de 
pouvoir. 
2.2.2 Les apports et limites de l’institutionnalisme sociologique 
Le néo-institutionnalisme en sociologie a produit une perspective culturelle sur la 
genèse, la reproduction et le changement des institutions. Contrairement aux modèles de 
l’institutionnalisme rationnel qui voient les institutions comme étant le produit d’acteurs 
poursuivant des intérêts matériels partagés, cette perspective considère les institutions comme 
incarnant des modes culturels de compréhension du monde collectivement définis (Meyer & 
Rowan, 1991) (Scott, 1995) (Scott, 2013). De ce point de vue, « l’institutionnalisme 
sociologique » correspond à une rupture et une alternative de l’approche rationaliste en 
montrant que l’adoption, la diffusion et le maintien des pratiques ne correspondent pas 
toujours à une réflexion stratégique par souci de compétitivité mais tient plus à des pressions 
exercées par les parties prenantes externes, les autorités gouvernementales, les associations 
professionnelles, les media, les clubs de dirigeants, ou le simple poids des habitudes. Cette 
perspective théorique a permis d'attirer l'attention sur des dimensions souvent ignorées ou 
négligées dans l'analyse des organisations telles que l'influence des pressions étatiques, 
sociétales et culturelles plutôt que celle des forces du marché et de la rareté des ressources, les 
effets de l'histoire, des réglementations plutôt que ceux de l'autonomie de l'acteur. Cela 
permet même d’expliquer dans une version radicale comment la passivité peut contribuer à 
l'acceptation sociale et à la vie des organisations, et comment les mythes, significations et 
autres valeurs déterminent le comportement organisationnel, en dépassant la seule logique de 
l'efficacité. Les avantages de la conformité aux normes sociales se manifestent d'ailleurs dans 
la variété des récompenses dont les firmes peuvent bénéficier : prestige accru, stabilité, 
légitimité, soutien social, accès aux ressources, attraction d'un personnel de qualité, 
reconnaissance par la profession et le secteur d'activité. En outre, des auteurs 
institutionnalistes de plus en plus nombreux soulignent le caractère résolument volontariste 
des politiques de conformité, en y réintégrant une dimension stratégique (Di Maggio & 
Powell, 1983) (Oliver, 1991). 
Dans cette perspective, les institutions représentent des grammaires partagées et le 
changement institutionnel advient quand une grammaire dominante est remplacée par une 
autre. Les mécanismes de changement institutionnel les plus communément cités dans cette 
littérature sont l’imitation et la transposition. Il apparaît que, dans de nombreux cas, des 
changements dans les relations de pouvoir sont le déclencheur d’un processus permettant à de 
nouvelles grammaires, ou des grammaires auparavant marginales dans le champ 
organisationnel, de devenir plus centrales (Powell, 1991, p. 27-31). 
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Cependant, la notion d’institution comme grammaire partagée tend à masquer les 
stratégies et les conflits entre groupes. En rompant avec les démarches conventionnelles 
d’adaptation rationnelle et de logique d’efficience, plutôt prégnantes dans le domaine du 
management, le néo-institutionnalisme a soulevé de nombreuses questions (Scott, 2013). Les 
critiques, qui lui sont traditionnellement adressées, portent sur la conception des dynamiques 
organisationnelles qualifiée de déterministe et sur l’appréhension trop macrosociologique des 
phénomènes économiques (Oliver, 1991). Dans cette perspective, les organisations seraient le 
fruit de processus institutionnels qui les dépassent, sans référence aucune à la rationalité des 
managers. Conventions, habitudes, obligations sociales conduiraient à des comportements de 
non-choix. Guidées par le seul souci d’intégrer des pratiques et procédures institutionnalisées 
dans la société, les organisations chercheraient uniquement à asseoir leur légitimité et 
prolonger leur survie. Ainsi, les éléments structurels internes sont parfois peu reliés entre eux, 
les règles sont souvent violées, les décisions souvent non mises en œuvre ou présentent des 
conséquences incertaines, les technologies ont une efficacité problématique, et les systèmes 
d’évaluation se voient pervertis.  
On peut dès lors effectivement s’interroger sur la place et le rôle des initiatives des 
acteurs dans un tel système puisque structures et comportements organisationnels sont surtout 
fondés sur les institutions « tenues pour acquises » et non sur une quelconque initiative des 
acteurs. De façon générale, il est reproché aux théoriciens institutionnalistes d’avoir préféré 
l'étude de la conformité à celle de la résistance, de la passivité au volontarisme, de 
l'acceptation à la manipulation politique. 
2.3 La convergence vers l’institutionnalisme historique 
Face aux limites de la dynamique institutionnelle du changement, une alternative se 
trouve dans les approches historicistes des institutions qui mêlent les arguments, en 
combinant calcul et culture, tout en s’opposant aux précédentes perspectives. Depuis ses 
origines, l’institutionnalisme historique se heurte à la critique répétée de ne pas produire de 
fondements théoriques. L’idée que nous voulons défendre est que sa différence, se situe peut-
être plus dans les visées épistémologiques que dans les conceptions analytiques. 
2.3.1 La prise en compte du contexte, une alternative épistémologique  
La spécifique de l’approche historiciste des institutions nous paraît d’ordre 
épistémologique. L’institutionnalisme historique (Théret, 2000) (Thelen, 2003) s’éloigne des 
perspectives nomologiques et de l’idée de lois universelles. Il semble se rapprocher d’un style 
scientifique idiographique qui s’attache à dégager des régularités situées dans le temps et dans 
l’espace en tant que science historique (Bourdieu & Passeron, 1991). Dans une science 
historique, les preuves sont toujours dépendantes d’un contexte. L’approche est généalogique, 
non fonctionnaliste et implique une autre conception du temps et de la causalité.  
L'institutionnalisme historique s'est développé en réaction au mouvement behavioriste 
centré sur la société. Il se manifeste principalement dans l'étude des politiques publiques, dont 
il prétend éclairer les constructions. L’argument principal est celui du path dependancy ou 
sentier de dépendance. Cette notion est centrale pour les approches néo-institutionnalistes 
historiques qui cherchent à rendre compte de la continuité institutionnelle. 
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2.3.2 «Path dependance», évolution graduelle et continuité institutionnelle  
La notion de path dependence ou dépendance au chemin emprunté est un concept initié 
par Paul A. David dans un célèbre article de l’American Economic Review  en 1985 pour 
expliquer et analyser les phénomènes d’adoption de certaines technologies et innovations. 
David (2000) a analysé le cas du clavier QWERTY devenu un standard alors même que son 
émergence était largement accidentelle en utilisant le concept de dépendance au sentier. 
Initialement élaboré pour l’étude des évolutions et innovations technologiques, le concept fut 
ensuite élargi à de nombreuses disciplines des sciences sociales. North (1991) procède au 
transfert du concept du champ de l’analyse technologique à celui de l’analyse institutionnelle. 
De manière très générale, le concept de dépendance du sentier correspond à une 
situation où les avancées passées dans une direction donnée induisent des mouvements 
ultérieurs dans la même direction. Il suggère que les phénomènes sociopolitiques sont 
fortement conditionnés par des facteurs contextuels, exogènes aux acteurs, dont beaucoup 
sont de nature institutionnelle. Autrement dit, les institutions donnent vie à des dynamiques 
pas toujours voulues ou prévues par les acteurs. Ce concept permet d’insister sur la dimension 
contingente du poids institutionnel sur l'action. Il autorise une vision dynamique du 
changement institutionnel. 
North (1991) démontre l’existence de quatre mécanismes d’auto-renforcement dans le 
champ de l’analyse des dynamiques institutionnelles :  
 Les coûts d’installation initiaux d’une nouvelle institution;  
 les effets d’apprentissage associés à un nouvel ensemble d’opportunités;  
 les effets de coordination résultant à la fois de l’émergence de règles formelles 
entre les organisations et de règles informelles qui modifient et étendent les 
règles formelles;  
 les anticipations auto-réalisatrices qui se manifestent dès lors que l’incertitude 
sur la permanence de l’institution est réduite. 
Le concept de dépendance du sentier implique deux conclusions fondamentales : la 
première, c’est que l’histoire compte, « history matters », dans la compréhension des 
institutions et des pratiques instituées; la seconde, c’est que l’existence de l’hétérogénéité 
institutionnelle, à un moment donné, se justifie par l’existence de différentes alternatives. 
La genèse d’une nouvelle forme institutionnelle est comprise comme le résultat d’un 
compromis politique passé durant la crise partielle ou totale d’un ancien système de formes 
institutionnelles. C’est un compromis politique entre des groupes sociaux qui défendent des 
intérêts contradictoires tout en étant dépendants les uns des autres. Cette approche permet 
donc d’articuler le changement institutionnel global aux changements locaux dont il est 
constitué. Le concept de «path dependency» aboutit à des conclusions radicalement 
différentes des visions de la dynamique institutionnaliste tant celles basées sur l’efficacité ou 
le pouvoir que celles fondées sur la culture. En effet, la coexistence durable de formes 
institutionnelles différentes et la forte dépendance par rapport au passé y sont expliquées. 
Toutefois, pour l’essentiel, la théorisation mobilisant le concept de « path dependancy » 
repose sur un modèle d’équilibre ponctué du changement. De ce fait, les travaux ont tendance 
à produire une séparation plutôt stricte des questions de l’innovation institutionnelle et de la 
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reproduction institutionnelle (Thelen, 2003). Une telle dichotomie tend à présenter une vision 
statique des institutions et de leur processus de changement. En effet, dans le modèle de 
l’équilibre ponctué du changement, une fois créées, les institutions soit persistent, soit 
s’effondrent quand surviennent certains chocs exogènes. Une alternative réside dans la vision 
dynamique de l’évolution graduelle. La Figure 7.4 reproduit les deux visions du changement 
dans les théories de l’évolution.  
FIGURE 7.4 DEUX MODELES DE CHANGEMENT INSTITUTIONNEL 
 
Dans la perspective processuelle du changement institutionnel que propose le modèle 
de l’évolution graduelle, les institutions représentent  « un sentier d’équilibre particulier que 
presque tous les agents du domaine considèrent comme important du point de vue de leurs 
choix stratégiques individuels et qui est, à son tour, reproduite par leurs choix effectifs dans 
un environnement en continuelle évolution » (Aoiki, 2006, p. 45-46). Thelen (2003) invite à 
considérer l’effet cumulatif de changements subtils mais continués des arrangements 
institutionnels qui persistent dans le temps. 
L’institutionnalisme historique représente une troisième voie d’intégration d’étude du 
changement institutionnel et organisationnel avec le concept de « path dependence ». 
Toutefois, la notion de path dependence doit être complétée par une analyse plus générale du 
changement institutionnel en tant que continuité institutionnelle. Reconnaître l’existence de 
phénomènes de dépendance de sentier n’implique pas l’absence de changement. 
Section 3 LES INITIATIVES LOCALES ET LE CHANGEMENT 
INSTITUTIONNEL 
Conçues pour expliquer la continuité par un changement isomorphique, les approches 
institutionnalistes ont toutes les difficultés à expliquer les origines et le changement des 
institutions, qu’il s’agisse des préférences individuelles, des normes institutionnelles ou des 
politiques publiques (Tolbert & Zucker, 1996). Ainsi, March et Olsen, dans une étude 
classique qui porte sur les réformes, en arrivent à la conclusion que celles-ci sont 
pratiquement impossibles, et que la vie politique se résume à une oscillation permanente entre 
visions « agrégatives » et « intégratives » (March & Olsen, 1989). Des travaux 
institutionnalistes plus récents (DiMaggio et Powell, 1991), sensibles à la critique qui est 
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traditionnellement adressée à ce courant, ont alors réintégré les éléments politiques et 
stratégiques de l'action et du changement institutionnel. 
3.1 Institutionnalisation et changement institutionnel 
L’évolution institutionnelle se conçoit dans les plus récents travaux du nouvel 
institutionnalisme comme un processus d’institutionnalisation alors que, à l'inverse, pour 
l'ancien institutionnalisme essentiellement cognitif, le changement développe une dimension 
endémique du processus à travers lequel l'organisation développe sa relation à son 
environnement local (Selznick, 1957, p 39) cité par (Di Maggio & Powell, 1983). 
3.1.1 Le champ : de la stabilité au changement institutionnel 
Les apports fondamentaux de la nouvelle théorie institutionnelle (TNI) ont produit une 
vision originale des relations entre les institutions et les organisations (Leca, 2006), désormais 
bien reconnue par les théoriciens (Tolbert & Zucker, 1996) :  
 L’organisation n’est pas seulement insérée dans un jeu de contraintes techniques 
et économiques, mais également sous l’influence de phénomènes socio-cognitifs 
et politiques;  
 Les institutions influencent les organisations à travers les relations et 
interdépendances qu’elles entretiennent au sein d’un ensemble social restreint, 
le champ institutionnel. Un champ peut se former autour d’une technologie, 
d’un marché ou d’une problématique Ainsi, les organisations tendent à se 
conformer à l’environnement institutionnel du champ par quête de légitimité; 
 Une conformation à l’environnement institutionnel n’engendre pas 
systématiquement des changements de fonctionnement dans les organisations. 
L’organisation peut opérer un découplage entre ses structures formelles 
légitimes et ses pratiques effectives informelles dans le cas d’une conformité 
cérémonielle (Meyer & Rowan, 1977). 
Les travaux de la  théorie institutionnelle développés dans les années 1950-1960 
rendaient compte du rôle de l’agence, les comportements stratégiques des agents, dans la 
construction et la transformation des institutions. Une vingtaine d’années plus tard, la 
question de l´agence est devenue secondaire avec les premiers développements de la TNI qui 
focalisent plutôt l’effort de recherche autour des effets du contexte institutionnel sur les 
comportements des acteurs, notamment les travaux à l’université américaine de Stanford sur 
les mythes et symboles de Meyer & Rowan (1977).  
Les comportements des agents sont envisagés comme la nécessité d’acquérir de la 
légitimité au sein d’un environnement très figé. L´approche néo-institutionnaliste fut peu à 
peu confrontée à la montée en puissance de la critique qui lui reproche une focalisation 
excessive sur les mythes et les symboles qui régissent les sociétés au détriment de la prise en 
compte des relations de pouvoir entre les acteurs (Powell, 1991) (Oliver, 1991). En effet, si 
ces travaux rendent bien compte de la reproduction et de l´équilibre des institutions, ils ne 
proposent pas d´explication satisfaisante à leur transformation et évolution (Desreumaux, 
2004).  
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Les premiers institutionnalistes considéraient que tout changement institutionnel était 
provoqué par des chocs exogènes qui remettaient en question les institutions existantes dans 
un domaine d'activité. La plupart des études institutionnelles de l'organisation tenait peu 
compte des acteurs dans les processus de changement institutionnel. Si, les sciences 
économiques, avec le modèle de l’acteur rationnel cherchant à maximiser son utilité, 
proposent une approche décontextualisée des processus institutionnels, les premiers 
développements de la théorie néo-institutionnelle posaient, quand à eux, un regard 
déterministe sur l’action, celle-ci étant comprise comme le pur produit du contexte social au 
sein duquel elle a lieu (Scott, 2013). Dans les années 70, le débat agence versus structure se 
déploie dans les théories des organisations pour proposer une approche plus nuancée et 
réciproque du phénomène institutionnel. 
Des évolutions plus récentes réintroduisent au cœur du néo institutionnalisme les 
capacités stratégiques des agents et notamment leurs aptitudes à modifier les « règles du jeu » 
qui régissent l’environnement, proposant ainsi de nouvelles perspectives en théorie des 
organisations comme en stratégie. La réintroduction de l´agence dans la théorie 
institutionnelle va se poursuivre à la suite de l´appel de Di Maggio & Powell (1991) à 
dépasser une interprétation trop déterministe de l´action collective, notamment en faisant 
appel à des cadres théoriques complémentaires au TNI afin d’améliorer l’éclairage des 
phénomènes étudiés. Tolbert & Zucker (1996) préconise de ne pas opposer les deux modèles 
de l’acteur social, l’approche rationnelle, fondée sur les calculs et les manœuvres stratégiques, 
et l’approche institutionnelle, centrée sur un individu « sur socialisé » déterminé par les 
pressions sociales. Les modèles de changement institutionnel situent alors la quête d’efficacité 
et la quête de légitimité sur un continuum.  
Les apports fondamentaux de la TNI traditionnelle ont fait l’objet 
d’approfondissements et d’enrichissements, pour dépasser les limites initiales et aboutir à une 
vision non isomorphique du changement institutionnel. Il apparaît en premier lieu que les 
règles institutionnelles n'appellent pas des réponses unanimes et homogènes (Oliver, 1991). 
Le changement institutionnel ou l’innovation institutionnelle constitue désormais une 
thématique centrale de la théorie néoinstitutionnelle (TNI) qui a fait l’objet d’une grande 
diversité de travaux (Tolbert et Zucker, 1996) (Greenwood et al, 2002). Les objets innovants 
considérés peuvent être des pratiques, des technologies ou encore des modèles d’action 
collective. Un renouveau important des problématiques et des méthodes du nouvel 
institutionnalisme est entrepris vers un changement de perspective (Leca, 2006). Le néo-
institutionnalisme part d’une nouvelle conception de l’agent pour repenser ses rapports à 
l’environnement institutionnel (Di Maggio & Powell, 1991).  
A l’origine uniquement descendant, constitué des effets des institutions sur les acteurs, 
le changement institutionnel devient également un processus ascendant, lieu de stratégies des 
acteurs dans lequel l’institutionnalisation tient une place centrale. Les initiateurs potentiels de 
changement institutionnel sont aussi bien les acteurs individuels que les organisations 
(Tolbert & Zucker, 1996). 
3.1.2 Processus d’institutionnalisation et changement non isomorphique 
Dans les développements les plus récents de la théorie néo institutionnelle (TNI), le 
champ est vu comme un lieu de stabilité mais également de changement. Le changement 
institutionnel est couramment représenté comme un processus linéaire constitué de différentes 
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étapes et l’institutionnalisation ressort comme un phénomène central (Greenwood, Suddaby & 
Hinings, 2002) (Tolbert & Zucker, 1996). Nous pouvons retenir la définition dérivée des 
travaux de Berger et Luckmann de l’institutionnalisation comme « a reciprocal typification of 
habitualized action by types of actors » (Tolbert & Zucker, 1996, p180) qui peut être traduite 
librement comme une catégorisation réciproque d’habitus par des types d’acteurs. L’intérêt de 
cette définition réside dans la place accordée à certains types d’acteurs et à leurs interactions. 
Deux modèles (Tolbert & Zucker, 1996) et (Greenwood, Suddaby & Hinings, 2002) 
représentent les contributions des plus importantes à la compréhension des processus de 
changement institutionnel. 
Le modèle de Greenwood, Suddaby & Hinings (2002) propose une représentation non 
isomorphique du changement institutionnel allant de l’émergence d’une nouvelle forme 
institutionnelle à son institutionnalisation, soit le moment où la nouvelle forme est si 
largement diffusée et objectivée qu’elle est tenue pour acquise. Une forme organisationnelle 
peut une technologie, une pratique ou un modèle d’action collective, Le modèle se décompose 
en six étapes : (1) les secousses des conditions initiales sont des évènements déclencheurs liés 
aux fondements sociaux, technologiques et réglementaires de l’institution, (2)la 
désinstitutionnalisation avec l’apparition d’entrepreneurs institutionnels, (3) (4) (5) la pré-
institutionnalisation et semi-institutionnalisation pendant lesquelles sont proposées, 
communiquées, théorisées et diffusées de nouvelles solutions et idées, et enfin 
(6)l’institutionnalisation. 
L’institutionnalisation représente l’ultime étape dans le processus de l’innovation 
institutionnelle. Le processus d’institutionnalisation se produit lorsque le nombre d’adoptions 
de l’innovation est tel qu’elle devient une norme partagée et tenue pour acquis (Greenwood, 
Suddaby & Hinings, 2002) (Tolbert & Zucker, 1996). La valeur de l’innovation acquiert un 
statut universel et une réalité propre par un phénomène d’extériorisation, c’est-à-dire la 
dissociation entre l’innovation et les conditions locales de son apparition (Tolbert & Zucker, 
1996). L’étape d’institutionnalisation se caractérise ainsi par l’établissement de forces – 
régulatrice, cognitive et normative – sur le champ organisationnel (Scott, 1995) (Scott, 2013) 
qui vont progressivement contraindre les acteurs et leurs comportements. Si l’étape 
d’institutionnalisation ne se réalise pas, l’idée innovante n’est alors pas institutionnalisée et 
connaît le sort éphémère des modes organisationnelles (Abrahamson, 1991) (Greenwood & 
al., 2002). 
Ce modèle est largement similaire à la trilogie proposée par K. Lewin composée des 
étapes de gel, dégel, et regel. Il se rapproche en cela d’un modèle linéaire de changement 
organisationnel. Il suggère que le processus d’institutionnalisation produit comme résultat une 
institution persistante lorsqu’il réussit et des modes éphémères lorsqu’il échoue.  
Le modèle de Tolbert & Zucker (1996) invite, cependant, à considérer les variations 
dans le résultat du processus d’innovation. Tolbert et Zucker (1996) s’intéressent 
particulièrement au passage d’une pratique de son statut d’innovation à celui de pratique 
habituelle, constamment répétée, considérée comme normale et jugée légitime. En effet, selon 
les auteurs, les pressions institutionnelles n’aboutissent pas tous à un même niveau 
d’institutionnalisation. Le degré d’institutionnalisation varie avec le degré d’extériorité et il 
s’agirait de ne pas confondre persistance et institutionnalisation (Zucker, 1977). 
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Le degré d’institutionnalisation se mesure par la conformité d’un individu aux 
comportements des autres. La variété des institutions et de leur degré d’institutionnalisation 
sont liés aux trois processus séquentiels qui composent l’institutionnalisation (voir Figure 7.5 
) : 1) l’habitualisation permet le développement de comportements ‘automatiques’ et renvoie 
à la création de nouveaux arrangements structurels en réponse à des problèmes spécifiques 
que vivent une ou des organisations, puis à la formalisation de ces arrangements dans leurs 
politiques et procédures (pré-institutionnalisation), 2) l’objectivation transforme le 
comportement en normes partagées et sous-tend le développement d’un consensus concernant 
la valeur de ces arrangements (semi institutionnalisation) et, 3) la sédimentation lui fournit 
une réalité propre et permet la préservation de ces arrangements jugés appropriés sur une 
période donnée (pleine institutionnalisation). 
FIGURE 7.5 LES VARIATIONS DU DEGRE D’INSTITUTIONNALISATION  
 
Source : (Tolbert & Zucker, 1996, p185) 
L’acteur initiateur d’un processus d’institutionnalisation est indifféremment une 
organisation et un individu. Le processus d’institutionnalisation se produit aussi bien entre les 
organisations qu’à un niveau interne à celles-ci (Tolbert & Zucker, 1996). Cependant, les 
auteurs précisent bien que les mécanismes précis et les conséquences peuvent différer entre le 
niveau interorganisationnel (l’acteur est une organisation) et le niveau intraorganisaitonnel 
(l’acteur est un individu). 
Kirkpatrick et Ackroyd (2003) critiquent la linéarité de ces modèles d’explication des 
processus d’institutionnalisation et la théorie des archétypes à laquelle ils se prêtent. 
L’application du modèle de changement institutionnel linéaire à tous les contextes, 
notamment dans les services publics, est remise en cause lorsque les travaux de la sociologie 
des professions sont convoqués. Il existe alors d’autres multiples causes de changement 
institutionnel. Les professions en tant que “corporate agents” jouent un rôle dans les 
différentes manières qu’ont les organisations de répondre aux pressions de leur 
environnement institutionnel (Kirkpatrick & Ackroyd, 2003). Les préférences du public et 
l’environnement local peuvent également être des moteurs de changement (Kraatz & Zajac, 
1996). 
3.1.3 L’acteur initiateur de changement en prise avec l’institutionnalisation 
Pour expliquer l’évolution des institutions et le changement institutionnel, les cadres 
théoriques proposés par une extension de la TNI, par association avec d’autres théories, se 
sont multipliés. Dans ces nouveaux cadres, les acteurs sont indifféremment des organisations 
et des individus et les processus sont analysés à un seul niveau. Plusieurs approches, quelques 
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fois contradictoires, sont possibles pour comprendre comment l’acteur peut devenir 
l’initiateur d’un changement face à des pratiques institutionnalisés ou en cours 
d’institutionnalisation. Elles sont tantôt focalisées sur une intégration dans la perspective 
sociologique de l’analyse stratégique traditionnelle (Oliver, 1991), tantôt sur une analyse des 
contradictions entre logiques institutionnelles coexistant au sein d’un même champ ou dans 
des champs différents (Seo et Creed, 2002). Certaines s’appuient enfin sur la dynamique des 
réseaux sociaux (Suddaby & Greenwood, 2005). Chaque approche sous-tend une 
conceptualisation particulière du processus d’institutionnalisation, linéaire dans le premier et 
plus cyclique dans le deuxième. 
3.1.3.1 Les stratégies de l’entrepreneur institutionnel, un processus linéaire 
Les travaux, focalisés sur les efforts de coordination, décrivent l’ensemble des 
manœuvres stratégiques pouvant modeler l'environnement poursuivies par des agents venant à 
bout de leurs problèmes d’action collective à travers la figure de l’entrepreneuriat 
institutionnel (Di Maggio, 1988). Dans cette perspective, le comportement de l’agent n’est 
pas totalement conditionné par les institutions, s’il en a la capacité, c’est-à-dire le statut, les 
moyens et le pouvoir, il peut adopter un comportement stratégique et changer l’institution 
(Meyer & Rowan, 1977) lorsqu’il agit comme un entrepreneur institutionnel (DiMaggio & 
Zucker, 1988). Oliver (1991) suggère de porter une attention particulière aux comportements 
stratégiques des acteurs organisationnels face aux contraintes institutionnelles qu´ils subissent 
pour introduire une différenciation des dynamiques de développement des pratiques. Elle 
propose une démarche syncrétique combinant resource based view de la dépendance aux 
ressources (Pfeffer & Salancik, 1978) et le cadre institutionnel traditionnel, pour analyser 
comment les acteurs développent des stratégies spécifiques en réaction aux pressions de leur 
environnement institutionnel. 
Le cadre proposé par Oliver (1991) permet donc d’enrichir la perspective 
institutionnelle, en intégrant la possibilité de comportements stratégiques des acteurs face aux 
pressions institutionnelles. L’auteure met en évidence une certaine variété de comportements, 
dont la nature dépend de facteurs de contingence techniques, économiques et sociaux à la fois 
internes et externes à la firme. Contestant le rôle passif que confère le néo-institutionnalisme 
aux organisations, l’auteure identifie un ensemble de réponses stratégiques par l’étude du rôle 
des processus managériaux : le compromis (acquiescement, négociation, apaisement et 
marchandage), la manipulation (cooptation, influence et contrôle de manière active), la 
provocation (rejet, défi ou attaque pour échapper aux pressions) et l’évitement (dissimulation, 
exploitation du temps et fuite). Selon Oliver (1991), dans les champs non structurés aux 
attentes multiples, l’organisation développe une résistance aux pressions institutionnelles 
pouvant débouchant sur des conséquences tant négatives, perte de légitimité, que positives, 
accroissement de la flexibilité et capacité d’innovation. A l’inverse, l’organisation ne 
développe pas de résistance face à des attentes précises et lorsqu’elle entretient une relation de 
dépendance avec la source des pressions. 
La stratégie adoptée par l’agent face aux pressions institutionnelles dépend d’un 
ensemble de conditions de contexte : l’origine des pressions (économique ou légal), les 
participants aux pressions, le contenu des attentes (contraintes marginales ou contraintes qui 
touchent aux buts essentiels et missions), les moyens du contrôle par les institutions 
(obligation légale d’information imposée à l’organisation ou diffusion volontaire), 
l’incertitude du contexte.  
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Dans cette lignée, le concept d'entrepreneur institutionnel a donné lieu à de nombreux 
travaux. L’entrepreneur institutionnel, est un terme générique pour parler de l’agent qui 
promeut la transformation ou la création d’une institution en mobilisant ressources et supports 
(DiMaggio, 1988). Il a été utilisé, par exemple, pour expliquer comment certains acteurs ont 
réussi à profiter de leur position dominante dans un champ pour influencer la formation des 
règles. Deux principaux rôles ressortent dans la littérature sur l’entrepreneuriat institutionnel : 
promouvoir et institutionnaliser le changement. Les entrepreneurs institutionnels contribuent 
à établir la légitimité de nouvelles institutions : il s’agit de fonder leur légitimité cognitive, 
morale et pragmatique, par un processus d’institutionnalisation qui se déroule linéairement de 
façon continue ou par étapes successives (Greenwood, Suddaby & Hinings, 2002).  
Dans cette perspective, l’institutionnalisation constitue un processus linéaire, but ultime 
de l’entrepreneuriat institutionnel. Cette perspective entend développer une explication 
endogène au changement institutionnel en tenant compte de l’agence, c'est-à-dire le 
comportement stratégique des agents. Le processus de changement institutionnel y est décrit 
comme nécessitant simultanément des «évènements déclencheurs» que sont diverses 
conditions sociales (crise économique, sociale, technologique, etc.) et de l’intervention 
d’acteurs qui ont des intérêts particuliers dans l'établissement et le maintien de structures 
institutionnelles qui préservent leurs intérêts. L’intérêt principal du modèle est de mettre 
l’accent sur le fait que le processus d’institutionnalisation résulte d’actions et d’acteurs de 
changement et ne découle pas uniquement de causes spontanées. 
Malgré ses apports, l’entrepreneuriat institutionnel présente de nombreuses limites qui 
ont été dénoncées. Si les premiers travaux institutionnalistes suggèrent un rôle limité de 
l´agence, les travaux sur l´entrepreneuriat institutionnel en proposent un modèle opposé à 
travers la figure héroïque de l´entrepreneur institutionnel. Le courant de recherche 
s’intéressant à l’entreprenariat  institutionnel a eu tendance à surestimer la capacité des 
acteurs à agir de manière stratégique. Comment des acteurs peuvent rompre la « cage de fer » 
qui les contraint et réussir à créer une nouvelle institution ou à en transformer une existante ? 
La réintroduction de l’agence, recommandée par (Di Maggio, 1988) soulève le “paradoxe de 
l’agence encastrée” (Holm, 1995) (Seo & Creed, 2001). Au-delà du problème conceptuel et 
théorique posé par la figure de l´entrepreneur institutionnel, c´est sa vraisemblance même qui 
suscite de nombreux doutes. En effet, les travaux sur l’entrepreneuriat institutionnel 
comportent une représentation implicite du héros mythique qui débouche sur une 
métaphysique de l’action dans laquelle un acteur unique et totalisant renouvelle, conçoit et 
promeut, seul le cadre de l´action collective (Hatchuel, 2001). 
Une autre approche du changement institutionnel endogène développe l’idée de 
pluralité des institutions.  
3.1.3.2 Les jeux politiques du travail entrepreneurial, un processus cyclique 
Les sources endogènes peuvent venir d’une contradiction institutionnelle (Seo, Creed, 
2002) qui émergent au fil du temps des contradictions entre institutions et génèrent des 
tensions créant les conditions d’un changement. Une autre approche dynamique des 
institutions porte sur le jeu possible des acteurs ou des organisations grâce à l’existence de 
différentes logiques institutionnelles.  
Cette approche insiste sur la diversité des références institutionnelles disponibles et la 
possibilité, pour les agents, de se référer alternativement à l’une ou l’autre, en fonction de 
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leurs valeurs et de leurs intérêts. Les logiques institutionnelles correspondent à un ensemble 
de croyances et de règles, grâce auxquelles les agents organisent et donnent sens à la réalité. 
Les incohérences et les contradictions entre les différentes logiques donnent des marges de 
manœuvre à l’acteur. Cette perspective dialectique du changement institutionnel (Seo & 
Creed, 2002) implique que toute institution contiendrait en elle-même ses limites, ses 
contradictions internes, sous-produits du processus d’institutionnalisation. Celles-ci 
constituent dans ce cadre les forces fondamentales qui, à long terme et sous certaines 
conditions de mobilisation ou d’action collective, conduisent au changement institutionnel. 
La théorie dialectique de l’institutionnalisation met en évidence, au sein des champs 
organisationnels, le rôle latent des contradictions qui sont de différentes natures, les 
contradictions d’efficience portent sur l’écart entre le niveau de performance atteint par la 
confomance et le niveau potentiel offert par le marché ; les contradictions de non adaptabilité 
traduisent l’incapacité d’un champ à intégrer de nouveaux paramètres extérieurs ; les 
contradictions d’incompatibilité interinstitutionnelle renvoient à des incohérences entre 
institutions; les contradictions d’intérêts divisent les acteurs du champ au sujet de l‘attribution 
des ressources. Le modèle proposé par (Seo & Creed, 2002) introduit une dimension cyclique 
et non plus linéaire du processus d’institutionnalisation.  
Suddaby & Greenwood (2005) mobilisent de manière complémentaire la théorie 
dialectique (Seo & Creed, 2002) et la théorie des réseaux sociaux, pour mesurer le pouvoir et 
les leviers d’action des élites dans le champ des cinq cabinets d’audit Américains, les plus 
connus dans le monde et appelés les Big Five à savoir Arthur Andersen, Deloitte & Touche, 
Ernst & Young, PricewaterhouseCoopers, et KPMG. Cette perspective élargie leur permet de 
comprendre l’action des cabinets en faveur de changements institutionnels, et l’isomorphisme 
avec leurs clients internationaux, alors que d’autres institutions américaines (professionnelles 
et politiques) font pression pour l’adoption d’un autre modèle. Les résultats de cette recherche 
portent un nouvel éclairage sur la notion du champ institutionnel : il ne s’agit plus seulement 
d’une communauté évoluant par un changement isomorphique mais d’un ensemble d’entités 
interdépendantes susceptibles de se concurrencer. Les jeux politiques peuvent ainsi conduire à 
la reproduction, la diffusion ou la remise en cause des institutions. 
La notion de travail institutionnel est introduite pour caractériser “les activités 
délibérées menées par des individus ou des organisations visant à créer, maintenir ou 
transformer les institutions” (Lawrence et Suddaby, 2006 : p1). A l’inverse du caractère 
individualiste et héroïque de l’entrepreneur institutionnel, cette perspective entend montrer le 
caractère distribué, coopératif et émergent des processus institutionnels. Les auteurs 
cherchent à établir comment l’évolution des institutions est le résultat des interactions 
complexes entre de multiples agents ayant des intérêts tantôt contradictoires, tantôt 
complémentaires, et de multiples logiques institutionnelles, elles aussi tantôt contradictoires, 
tantôt complémentaires.  
Trois grandes catégories de travaux institutionnels sont distinguées: la création, le 
maintien, et la transformation de logiques institutionnelles (Lawrence et Suddaby, 2006). Le 
travail de création s’appuie sur les activités « advocacy, defining, vesting, constructing 
identities, changing normative associations, changing normative networks, mimicry, 
theorizing, educating », il s’agit donc de lobbying, définition, acquisition, construction 
d’identité, changement des associations professionnelles, changement de réseaux normatifs, 
imitation, théorisation, éducation. Le travail de maintien, quant à lui, se fait à travers les 
activités de « enabling work, policing, deterring, valourizing and demonizing, mythologizing, 
Chapitre VII : Acteurs, institutions et changement 
  301 
embedding and routinizing », ce sont les activités de facilitation, des jeux politiques, d’alerte, 
de valorisation et de diabolisation, de construction des mythes, d’encastrement et de 
routinisation. Enfin, le bouleversement d’institutions se produit par  «disconnecting 
sanctions, disassociating moral foundations, undermining assumptions and belief », en cas 
d’absence de sanctions, d’effacement des fondations morales et du mépris des présomptions 
et croyances. 
Cette perspective propose une représentation non plus statique des institutions comme 
des objets existants qui contraignent les comportements, mais dynamique comme des 
processus évolutifs. Le concept de travail institutionnel s’est imposé, depuis peu, comme une 
réponse aux limites des modèles linéaires sur les processus d’institutionnalisation (Slimane & 
Léca, 2010). 
3.1.3.3 Les possibilités de jeux politiques dans l’analyse institutionaliste 
En définitive, les deux cadres théoriques, manœuvres stratégiques ou logiques 
institutionnelles, portant sur les comportements délibérés des acteurs, individus ou 
organisations, au sein de leur contexte institutionnel, ont été essentiellement mobilisées pour 
analyser l’organisation dans un contexte social étendu. Ces cadres respectent l’idée de 
frontières entre les différents niveaux du contexte. Les travaux qui les adoptent fournissent de 
nouvelles possibilités pour comprendre le changement institutionnel par l’intégration des 
facteurs stratégiques et les jeux politiques des acteurs grâce à une représentation dynamique 
des institutions.  
Cependant la prise en compte de la dimension politique reste partielle dans des 
analyses qui expliquent plus pourquoi le changement institutionnel se produit et moins 
comment il se produit. En outre, l’accent mis sur l’élite ou la coalition dominante ne permet 
d’expliquer que le cas de changement imposé par le sommet de type top-down. La théorie 
néo-institutionnelle montre une certaine tendance à assimiler les mécanismes de reproduction 
et la logique de changement à l’œuvre dans l’ordre politique (Thelen, 2003), elle ne rend pas 
parfaitement compte de la diversité potentielle dans la dynamique intrapreneuriale. En effet 
les intérêts, le pouvoir et les multiples logiques institutionnelles peuvent changer dans le 
temps et créer de nouvelles opportunités (Dacin, Goodstein & Scott, 2002). 
Par ailleurs, il est possible de relever une certaine confusion entre changement 
institutionnel et changement organisationnel lorsque le niveau d’analyse reste ainsi unique. 
Ainsi, bien qu’ayant apporté des éclairages fondamentaux, la majorité des représentations 
dynamiques du changement institutionnel, qui se basent sur tant le concept de travail 
institutionnel que celui d’entrepreneur institutionnel, suggère que les mêmes causes 
produiraient les mêmes effets.  
Ces limites appellent à renouveler les méthodes d’investigation, en particulier vers des 
approches historiques des phénomènes institutionnels qui insistent sur l’historicisation des 
conditions dans lesquelles les institutions évoluent (Thelen, 2003). Elles suggèrent également 
d’enrichir le cadre théorique institutionnel pour une meilleure prise en compte de la diversité 
des types de pouvoir notamment par un retour aux liens établis entre le niveau organisationnel 
et le contexte social plus large dans les travaux de «l’ancienne» théorie institutionnelle. 
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3.2 Comprendre la nature incrémentielle du changement 
institutionnel 
Le recours au concept de « logiques institutionnelles » a permis de réintroduire la 
capacité d’agence humaine au sein du courant néo institutionnel (Seo & Creed, 2002) 
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012) et de traiter la quête d’efficacité et la quête de 
légitimité de manière complémentaire et non plus opposée (Tolbert & Zucker, 1996). Les 
logiques institutionnelles viennent de sources institutionnelles diverses qui modèlent le 
comportement des organisations et des individus. Les champs organisationnels sont soumis à 
des logiques multiples en compétition et les acteurs disposent en conséquence de la possibilité 
de se référer alternativement à l’une ou l’autre, en fonction de leurs valeurs et de leurs 
intérêts. Le changement qui en résulte n’est plus linéaire mais très variable. 
Le changement institutionnel est un thème classique pour les chercheurs en 
administration publique et politiques publiques. Ces recherches se penchent sur la façon dont 
les institutions opèrent non seulement comme des contraintes mais aussi comme des 
ressources stratégiques pour des acteurs quand ils réagissent au changement de contextes 
politiques et économiques offrant de nouvelles opportunités ou lançant de nouveaux défis. 
L’accent y est mis, en général, sur les facteurs contextuels et la nature incrémentale du 
changement, d’où la diversité des changements institutionnels et de leurs mécanismes. La 
volonté d’observer empiriquement des changements substantiels n’enlève rien à l’intérêt 
d’une approche endogène, par nature incrémentielle, des évolutions institutionnelles non 
dramatiques. 
3.2.1 L’explication de la variété et de la survie: les logiques institutionnelles 
La perspective des logiques institutionnelles se présente comme une meta-théorie dans 
la théorie néo-institutionnelle qui permet d’en dépasser des limites majeures, à savoir a) 
l’imparfaite prise en compte des processus institutionnels du niveau micro, les organisations, 
ou les individus et leurs initiatives, b) des réponses satisfaisantes aux problématiques de 
l’agence et c) l’absence d’explication de la variété institutionnelle (Thornton, Ocasio & 
Lounsbury, 2012, p 6). Le concept des logiques institutionnelles semble de plus en plus 
reconnu comme une nouvelle perspective dans le courant néo institutionnel. 
Le terme de « logique institutionnelle » a été introduit en 1985 par Robert Alford, un 
sociologue américain des politiques publiques, et Roger Friedland, l’un de ses étudiants, dans 
leur volumineux et dense ouvrage intitulé «Powers of Theory: Capitalism, the State, and 
Democracy », pour décrire les pratiques et croyances contradictoires qui existent dans les 
institutions des sociétés modernes. Friedland et Alford (1991) développent ensuite le concept 
en explorant les interrelations entre les niveaux individus, organisations et la société et en 
mettant l’accent sur les ressources symboliques et les contradictions entre institutions.  
Les logiques institutionnelles relient les institutions et l’action. Elles font un pont entre 
les perspectives macro-structurelles et les perspectives sur les microprocessus. La logique 
institutionnelle traverse les trois niveaux d’analyse et constitue donc une unité d’analyse 
théorique intéressante pour relier les pratiques individuelles à des cadres sociétaux plus larges 
(Friedland et Alford, 1991, p.242).  
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En effet, les logiques institutionnelles peuvent se définir et se caractériser à la fois au 
niveau de la société et au niveau du champ. Elles permettent de lier plusieurs niveaux 
d’analyse : le sociétal, celui du champ et celui des individus. La notion de domaine est 
importante et son contenu varie selon le niveau d’analyse. Au niveau de l’organisation, le 
domaine est constitué du champ, lorsque l’unité d’analyse est le contexte intra 
organisationnel, le domaine est constitué par les pratiques dans l’organisation. Les conflits et 
tensions ne se produisent pas lorsque des logiques différentes portent sur des domaines 
séparés, mais apparaissent lorsque des logiques multiples s’appliquent au même domaine 
(Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012, p 6). 
Deux courants se distinguent dans les études sur les logiques institutionnelles selon la 
vision du changement institutionnel qui est adoptée: une approche dominante et une approche 
pluraliste. Dans le premier cas, les auteurs considèrent le changement institutionnel comme 
une période de transition entre des périodes de stabilité et développent l’idée d’une logique 
dominante. Le plus souvent, une logique disparaît ou s’efface au profit d’une autre ; une force 
exogène favorise une nouvelle logique dominante pendant les périodes stables. Le processus 
d’institutionnalisation mène à la stabilité (Greenwood & Suddabay, 2006). La dynamique du 
changement est un équilibre ponctué. 
A l’inverse, les études, qui mobilisent l’approche pluraliste de Meyer et Rowan (1977), 
postulent que l’environnement institutionnel est fragmenté et contesté. Des logiques 
différentes coexistent, sont sources de contradictions, de conflits et d‘hétérogénéité dans les 
pratiques et dans les croyances des organisations. Le changement institutionnel semble 
continu et le processus d’institutionnalisation n’est ni linéaire ni isomorphique. Ainsi il existe 
dans la littérature récente, des recherches empiriques qui étudient des logiques 
institutionnelles co-existantes dans plusieurs champs. Toutefois, peu de recherches traitent des 
liens entre les niveaux macro et micro d’analyse en analysant conjointement les trois 
niveaux : individus, organisations et société (Friedland & Alford, 1991).  
La survie institutionnelle est fréquemment mêlée à des éléments de transformation 
institutionnelle, qui maintiennent l’institution en compatibilité avec des conditions 
économiques, politiques et sociales changeantes. De nombreuses typologies existent dans la 
littérature et s’appuient soit sur la « notion de dépendance au sentier » (North, 1991), soit sur 
le concept « d’apprentissage » (Hall, 1993) pour développer une théorie du changement 
institutionnel incrémental.  
Sans être le pionnier de l’étude du changement institutionnel, les travaux de Douglas 
North constituent une référence majeure ayant fortement influencé la construction des 
approches historiques du changement institutionnel en économie. L’abondante littérature sur 
les théories du changement institutionnel, autour de la notion de dépendance au sentier,  se 
regroupe selon les dichotomies classiques : spontané versus induit, top-down imposé par le 
sommet versus bottom-up impulsé par le bas, informel versus formel (North, 1991). 
La typologie des dynamiques des politiques publiques proposée par Hall (1993) 
s’appuie sur le concept d’apprentissage qui s’est développé de façon antérieure puis parallèle 
à la notion de sentier institutionnel. Hall (1993) dans une analyse de l’évolution des politiques 
économiques britanniques des années soixante-dix et quatre-vingt propose une distinction 
entre trois formes de changement, correspondant aux trois composantes fondamentales des 
politiques publiques à savoir les objectifs, les instruments et le niveau d’utilisation des 
instruments. Selon l’auteur, un secteur d’action publique est caractérisé par des finalités, des 
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programmes d’action et des formes de mise en œuvre. A partir de sa distinction entre les trois 
ordres de changements, Hall (1993) constate en effet que les mécanismes d’apprentissage 
permettent bien d’expliquer les ajustements instrumentaux (changements de premier et 
deuxième ordre) effectués par les experts et fonctionnaires en fonction des leçons qu’ils tirent 
du passé Les changements de premier ordre correspondent à la seule modification du niveau 
d’utilisation des instruments. Les changements de deuxième ordre sont marqués par 
l’introduction de nouveaux instruments de politique publique. Les changements de troisième 
ordre correspondent à un changement simultané des trois composantes des politiques 
publiques, objectifs, instruments et usages. Les changements de premier et de second ordre 
n’entrent pas a priori en contradiction avec l’hypothèse de path dependence, même s’ils 
peuvent induire à terme, par le jeu des interdépendances institutionnelles, un changement de 
trajectoire. 
3.2.2 L’innovation limitée: une transformation continue 
Le point de départ de l’étude du changement institutionnel est l’historicisation des 
conditions dans lesquelles les institutions évoluent (Thelen, 2003). La plupart des études 
historico-institutionnelles se structurent autour de l’analyse de ce que Margaret Weir a appelé 
l’« innovation limitée » (bounded innovation) ou « changement limité » (bounded change) 
(Weir, 1922) citée par (Thelen, 2003) et dans laquelle les trajectoires de développement se 
caractérisent par des éléments de continuité canalisant sans l’exclure le changement, y 
compris le changement institutionnel.  
Cette approche de « l’innovation limitée » présente deux conséquences primordiales 
pour l’analyse du changement institutionnel. Premièrement, elle conduit à considérer la 
dynamique des institutions comme un processus incrémental par nature : « .. the single 
most important point with institutional change (…) is that institutional change is 
overwhelmingly incremental. »
 
(North, 1991). La nature progressive du changement 
institutionnel n’exclut, toutefois, pas la possibilité de révolutions. En cas de verrouillage et 
d’impossibilité de changement progressif, les agents peuvent former des coalitions pour briser 
le blocage (par des grèves, par la violence…), conduisant à une « révolution », c’est-à-dire du 
changement « discontinu ». Toutefois, même dans ce cas, il est possible que le changement 
effectif reste plus limité que celui des règles formelles, si les règles informelles demeurent 
inchangées. 
Incrémental signifie que le changement institutionnel est un phénomène qui se réalise 
de manière progressive et graduelle, il constitue un changement par étape. Ce qui ne doit pas 
revenir à le confondre avec un changement linéaire. Le changement radical ou de grande 
ampleur trouve une hostilité ou une opposition dans les organisations existantes pour qui le 
changement institutionnel est pénalisant. La dépendance du sentier fait allusion à une 
cohérence des nouvelles formes institutionnelles avec le passé. L’ensemble des compétences 
et connaissances acquises conditionne la mise en œuvre de la nouveauté. Il existe une 
influence du passé sur le présent. 
En effet, dans le cadre de ce processus, le changement peut prendre des formes 
diverses, selon la nature des institutions concernées, mais également selon la trajectoire suivie 
qui peut être le maintien sur le sentier initial ou un changement de sentier. 
Deuxièmement, la perspective de l’innovation limitée invite à reconsidérer l’effet de 
l’accumulation du changement et la distinction trop nette entre changement mineur et 
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changement majeur. Dans une exploration de la façon dont les institutions formelles changent, 
Thelen (2003) défend la continuité institutionnelle comme une alternative à la distinction trop 
stricte qui est établie dans les théories de la dépendance du sentier entre les mécanismes de 
reproduction institutionnelle et ceux d’innovation institutionnelle. Elle identifie les 
mécanismes de sédimentation institutionnelle et de conversion institutionnelle comme 
explication de l’innovation limitée.  
L’hypothèse de base postule que s’il existe différentes formes de changement innovant, 
compte tenu des interdépendances institutionnelles, certains changements d’ampleur limitée 
peuvent initier un processus de transformation plus fondamental. Selon Streeck & Thelen 
(2005, p. 18), les néo-institutionnalistes historiques appréhendent le changement en 
considérant l’accumulation de changements à la fois graduels et incrémentaux. Les auteurs 
qualifient ce processus de transformation progressive, où l’on observe une discontinuité 
institutionnelle découlant du changement progressif. La transformation progressive est un 
processus qui tend à modifier progressivement mais durablement les institutions. 
3.2.3 Les modes de la transformation progressive 
Dans leur ouvrage collectif précurseur, Streeck et Thelen (2005) notent quatre modes 
de changement institutionnel progressif, mais néanmoins transformatif : le déplacement 
(displacement) l’introduction de nouvelles règles amenant les acteurs à déplacer leurs 
pratiques, l’accumulation de couches ou niveaux de sédimentation (layering) la superposition 
continue de programmes, la dérive (drift) et la conversion (conversion).  
Le déplacement (displacement) : Le déplacement survient lorsque l’émergence et la 
diffusion de nouvelles institutions remettent en cause les formes organisationnelles existantes, 
qui allaient de soi jusque-là. Les arrangements traditionnels sont progressivement discrédités 
et mis de côté, tandis que les nouvelles institutions sont actionnées et développées. Le 
changement par déplacement peut être endogène, mais il survient le plus souvent à la suite de 
l’intégration (plus ou moins contraignante) de modèles étrangers.  
La sédimentation (layering) la sédimentation est un mode de changement progressif 
qui s’opère non dans le cadre d’un moment critique unique, mais par la croissance progressive 
de nouveaux éléments à côté des dispositifs classiques. Ces innovations peuvent sembler 
secondaires et passer inaperçues au moment de leur adoption. À un certain stade, cependant, 
elles peuvent atteindre un point critique, susceptible de modifier totalement le fonctionnement 
du système. La sédimentation peut être considérée comme un processus de changement 
progressif qui s’appuie sur des règles et des organisations existantes dans le cadre de 
phénomènes apparemment marginaux et non fondamentaux qui vont, cependant, déboucher 
sur une modification de la logique institutionnelle. 
La dérive (drift) : La notion de dérive concerne l’érosion des arrangements 
institutionnels existants, qui peut survenir lorsqu’ils ne subissent pas de maintenance active et 
d’adaptations en fonction des évolutions sociales, économiques et politiques. La dérive peut 
survenir à la suite de changements lents, inaperçus, mais le plus souvent, elle est le résultat 
d’une stratégie politique d’absence de décision visant à réduire les coûts des institutions. Elle 
débouche sur une inadaptation des institutions aux nouvelles opportunités. 
La conversion (conversion): Les institutions vont s’orienter vers des nouveaux 
objectifs, missions et fonctions différents. La contestation peut survenir à la suite de 
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conséquences involontaires, d’une renégociation, d’un glissement du pouvoir au profit de 
nouvelles coalitions d’acteurs, ou simplement de l’évolution des conditions structurelles au fil 
du temps. L’adaptation se réalise dans le sens de l’institution vers de nouveaux acteurs. 
3.3 Discussion et implication de la continuité institutionnelle 
La multitude des conceptions de ce qu’est une institution et l’abondance des théories 
explicatives du changement des institutions contribuent à la littérature contemporaine 
institutionnelle. Nous avons tenté d’exposer de manière structurée, les principales analyses 
développées par les sources économiques, sociologiques et politiques de la théorie 
institutionnelle de l’organisation, afin de mieux comprendre les institutions et la dynamique 
du changement de ces dernières, notamment le rôle que peuvent y jouer les acteurs et de leurs 
initiatives.  
La nécessité de développer une approche multidimensionnelle des institutions est 
ressortie de cette revue de littérature. Plutôt qu’une séparation stricte entre les approches, 
stratégiques, politique et culturelles, de nombreux auteurs recommandent de prendre en 
compte en compte les interactions entre les différents facteurs au sein d’une analyse 
institutionnelle comparée ou intégrée, que ce soit en économie (Aoki, 2006), en sciences 
politiques (Hall & Taylor, 1997) ou pour l’ensemble des sciences sociales (Théret, 2000). 
De manière identique, les analyses contemporaines de la théorie néo institutionnelle 
(TNI) ont évolué vers une perspective processuelle des institutions qui en montre le caractère 
local et collectif à travers une approche plurielle (Slimane & Leca, 2010), soit par une 
hybridation théorique avec d’autres théories complémentaires, soit par le développement de 
nouveaux concepts. L’évolution vers l’idée que le changement n’est pas uniquement un état 
mais un processus non-linéaire, produit une diversification des objets et des niveaux d’analyse 
et, par le fait même, à différents extensions théoriques. La théorie de la dépendance des 
ressources, la sociologie de la traduction, le structurationnisme et l’écologie des populations 
sont mobilisés conjointement à la théorie néo-institutionnelle. De nouveaux éclairages, 
notamment les concepts d’entrepreneur institutionnel et de travail institutionnel, sont élaborés 
pour expliquer en quoi les pratiques locales génèrent du changement institutionnel. Le travail 
institutionnel ouvre aussi la voie à l’étude de la fabrique des compromis sur les marchés entre 
une multitude d’acteurs tels que l’Etat, les entreprises dominantes, les concurrents, les 
syndicats, les mouvements sociaux etc. L’origine locale des formes sociales est de plus en 
plus acceptée. Cependant, la nature cyclique qui y est mis en évidence reste cependant en 
cohérence avec la vision d’une diffusion séquentielle de l’innovation à travers les niveaux 
institutionnels. En outre, le travail institutionnel invite les chercheurs à étudier, le travail tel 
qu’il est fait, c’est-à-dire l’activité en soi, plus que le résultat de celle-ci (Slimane & Leca, 
2010). Il est ainsi suggéré que les mêmes causes produisent les mêmes effets. La variété des 
résultats risque donc d’être ignorée. Cette perspective, bien que prometteuse, peine à 
expliquer les mécanismes de changement institutionnel, dit autrement la question de comment 
l’institutionnalisation des initiatives locales se réalise dans tous les niveaux reste posée. 
L’une des pistes de recherche réside dans la mobilisation des concepts de « dépendance 
du chemin de sentier », path dependency, et d’apprentissage ainsi que dans l’adoption d’une 
approche qui prend en compte les interactions entre le contexte et les processus qui s’y 
déroulent. C’est ainsi que se développe une approche récursive entre différents niveaux 
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d’analyse englobant entre les acteurs, les phénomènes organisationnels et les institutions, 
qu’elles soient organisationnelles ou dans l’environnement institutionnel.  
Nous avons mis en évidence les apports d’une démarche historique qui révèle la 
diversité des processus de changements institutionnels, la reproduction, la transformation, la 
survie et l’effondrement, en important du champ des sciences politiques la notion 
d’innovation limitée. Le lien entre les initiatives locales d’un individu autonome et le 
changement à un niveau social est établi. Alors que les changements graduels ont moins été 
étudiées comparativement aux changements plus substantiels dans les sciences de gestion, 
l’intérêt de la notion «d’innovation limitée » est d’attirer l’attention sur le processus 
d’accumulation de changements graduels qui se produit et explique pourquoi certaines 
institutions changent peu et même temps beaucoup lorsqu’on les observe au cours du temps. 
Nous comprenons mieux pourquoi l’institutionnalisation de multiples initiatives locales ne 
produit pas toujours le bouleversement attendu au niveau des pratiques instituées et pourquoi 
il existe différents types d’institutionnalisation. Il est possible d’en tirer deux constats. 
Premièrement, les différents niveaux de définition des institutions suggèrent que le processus 
d’institutionnalisation ne produit pas les mêmes effets selon le niveau adopté. Deuxièmement, 
l’institutionnalisation constitue un processus récursif et imprévisible Le processus 
d’institutionnalisation n’est pas seulement le lieu de conformité, il est aussi le produit de 
contestations politiques. Ce qui est pris pour acquis peut continuellement être remis en 
question aux trois niveaux individuel, organisationnel et sociétal. En effet, les processus 
institutionnels sont des processus ouverts, collectifs, et donc incertains (Slimane & Leca, 
2010). 
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 Chapitre VIII - Article 3: Vers une 
modélisation contextualisée de la 
dynamique de l’innovation 
intrapreneuriale 
“«L'art du bricolage s'inscrit dans la dynamique des sociétés où se déploient les ruses 
de l'imaginaire.» 
Jean-Marc Ela (1971), La plume et la pioche, Yaoundé : Éditions Clé. 
 
Les recherches en intrapreneuriat se sont surtout intéressées aux situations de «slack 
innovation» dans lesquelles l’intrapreneur dispose de ressources et de pouvoir suffisants pour 
imposer une innovation radicale. De ce fait, l’innovation participative incrémentale a été 
délaissée. Or, des recherches récentes ont montré que des acteurs plus marginaux pouvaient 
poursuivre des opportunités, même lorsqu’ils ne contrôlent pas les ressources, en les 
acquérant de l’environnement. Toutefois, l’examen de la dynamique intrapreneuriale de 
l’innovation incrémentale limite l’environnement à celui d’évènement déclencheur et ignore 
les rôles des institutions lors du processus. Les résultats du processus intrapreneurial sont 
traités comme nécessairement bénéfiques puisque découlant de la seule volonté des acteurs 
porteurs d’initiatives. 
Le chapitre 7 a fourni les éléments théoriques à la question « comment 
l’institutionnalisation des initiatives locales se réalise pour modifier les pratiques existante? » 
L’objectif du chapitre 8 est de présenter et discuter les résultats issus de la confrontation 
empirique de la proposition de recherche P4 : La variété des intérêts dans les processus 
intrapreneuriaux conduit à un changement négocié où coexistent pratiques antérieures 
et pratiques nouvelles. 
La littérature sur la théorie organisationnelle démontre l’existence de deux registres 
organisationnels distincts, l’un fait de pratiques, l’autre de mythes rationnels. De ces deux 
registres, découlent deux lectures souvent opposées, sinon séparées, du rôle des institutions et 
des acteurs dans les processus d’innovation et du changement institutionnel. Une approche 
par l’efficacité dans une perspective contingente et une approche par la légitimité dans une 
perspective institutionnelle. Remettre l’acteur et ses initiatives au sein du changement 
institutionnel implique de les mobiliser de manière conjointe. 
Le contenu de ce chapitre est issu d’un projet d’article co-écrit et proposé à publication. 
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Section 1 PRESENTATION DE L’ARTICLE 3 
Cette partie de la thèse représente la synthèse des trois différentes étapes de l’analyse 
par théorisation ancrée à partir du corpus constitué des six cas d’innovations pédagogiques 
étudiés. Elle traite aussi bien la question de la nature de l’innovation publique au niveau 
institutionnel que celle des dispositifs d’innovation participative au sein des organisations. Le 
corpus a été analysé à différents niveaux : institutions, réseaux institutionnels, établissements, 
individus. L’une des caractéristiques distinctives de la théorisation ancrée réside dans 
l’alternance constante entre la collecte et l’analyse des données. Le travail de 
conceptualisation s’est réalisé manuellement, de manière progressive à travers les six 
opérations : la codification, la catégorisation, la mise en relation, l’intégration, la 
modélisation et la théorisation, objet de la présente partie. Comme procédé de théorisation, 
nous avons choisi d’effectuer la vérification des implications théoriques en les décomposant 
sous forme d’énoncés et de propositions. 
1.1 Rappel des visées de la recherche 
Le changement institutionnel et l’adaptation stratégique organisationnelle représentent 
deux thématiques managériales qui se penchent sur les relations entre l’organisation et son 
environnement. Greenwood et al. (2014) considèrent que les travaux récents mobilisant les 
théories institutionnalistes se sont davantage intéressés à expliquer les institutions et les 
processus institutionnels et donc à expliquer le contenu et la dynamique du champ 
organisationnel, plutôt qu'à utiliser le champ organisationnel et les institutions pour expliquer 
les organisations et leur fonctionnement. Dans cet ordre d’idée, changement institutionnel et 
adaptation stratégique sont combinées dans notre examen de la capacité des établissements 
universitaires à accueillir des innovations pédagogiques. 
La recherche de légitimité comme source unique de changement institutionnel est 
remise en cause par les auteurs qui explorent d’autres multiples raisons à un changement 
institutionnel. Les professionnels en tant que “corporate agents” jouent un rôle dans les 
différentes manières qu’ont les organisations de répondre aux pressions de leur 
environnement institutionnel (Kirkpatrick & Ackroyd, 2003). Les préférences du public et 
l’environnement local peuvent également être des moteurs de changement (Kraatz & Zajac, 
1996). Enfin la pluralité des logiques institutionnelles provoque des contradictions entre les 
institutions qui peuvent créer des opportunités pour des initiatives innovantes (Friedland & 
Alford, 1991). 
1.2 Résultats et implications pour la thèse 
Le terme «innovation intrapreneuriale publique» cache une réalité complexe et 
plurielle. En délaissant une conception exclusivement substantielle de l’innovation comme 
résultat au profit d’une analyse processuelle (Garud, Tuertscher, & Van de Ven, 2013), il est 
possible, à l’instar de Klein et al. (2010), de combiner les récents développements de la 
littérature sur l’intrapreneuriat avec les travaux sur les organisations publiques pour analyser 
la dynamique intrapreneuriale dans les transformations organisationnelles et institutionnelles. 
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Il apparaît alors que plusieurs conceptions de l’innovation intrapreneuriale publique, 
partageant un intérêt commun pour des initiatives créatives d’un individu, un groupe ou une 
institution, coexistent dans la littérature. Elles peuvent être classées en trois ensembles 
majeurs selon que l’innovation intrapreneuriale publique est vue tantôt comme un outil de 
politiques publiques, tantôt comme un processus de changement et d’adaptation 
organisationnelle ou tantôt comme une forme innovante d’action collective.  
Les travaux du premier ensemble considèrent l’innovation intrapreneuriale publique 
comme un outil des politiques publiques. Cette vision est particulièrement présente dans les 
discours quelque peu normatifs « de la modernisation de l’action publique ». Cette première 
conception porte essentiellement sur le niveau organisationnel de l’innovation 
intrapreneuriale et la capacité à transformer les organisations, en particulier les organisations 
publiques, afin de les rendre plus performantes ou efficaces (Kearney & al., 2010) par la 
création de valeur (Moore & Hartley, 2008). 
Dans le second ensemble, peuvent être placées les approches qui insistent sur la 
dimension individuelle de l’intrapreneuriat et l’esprit d’entreprendre de l’acteur porteur de 
l’initiative. Si un processus d’innovation n’est pas nécessairement de nature entrepreneuriale, 
plusieurs conceptions de l’entrepreneuriat associent toutefois la démarche entrepreneuriale à 
une dynamique d’innovation. Aussi, les travaux de ce deuxième ensemble valorisent un acteur 
particulier. L’accent est mis sur l’héroïque leader visionnaire à travers, soit la figure du 
manager-intrapreneur porteur de déviance au sein de l’environnement organisationnel 
(Burgelman, 1983), soit les analyses de l’entrepreneur institutionnel agent de changement 
institutionnel (Di Maggio & Powell, 1991). Les initiatives innovantes sont alors limitées aux 
actions des «élites», l’innovation ne constitue pas une activité «ordinaire». 
Enfin, dans le troisième ensemble, on retrouve les analyses qui considèrent que 
l’innovation intrapreneuriale publique est susceptible de constituer le moteur d’une 
transformation socio-politique centrée sur la participation de parties prenantes multiples et sur 
des initiatives locales. L’accent est alors porté sur la dimension collective du processus. La 
dimension participative concerne alors les nouvelles modalités d’intervention publique. Ces 
différents travaux développent une vision plus institutionnaliste de l’innovation 
intrapreneuriale et insistent, d’une part, sur les nouvelles pratiques, règles ou normes capables 
de transformer les institutions (Klein & Harrison, 2007, 2010) et, d’autre part, sur 
l’importance du contexte institutionnel et local dans lequel se produisent l’émergence et 
l’institutionnalisation des pratiques nouvelles à des niveaux tant intra organisationnels 
qu’inter organisationnels. 
Cette communication démontre que la quête d’efficacité et la quête de légitimité sont 
reliées dans les processus de transformations organisationnelles. Tant l’efficacité que la 
légitimité va dépendre du contexte institutionnel particulier dans lesquelles ces processus se 
déroulent. Si la légitimité d’une action organisationnelle ne garantit pas son efficacité, en 
revanche des comportements perçus comme efficaces peuvent augmenter la légitimité 
accordée à une organisation au sein de son contexte.  
Nous développons une conception moins universaliste de l’intrapreneuriat à travers la 
proposition d’un modèle composé de trois ensembles de propositions. 
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P1a: Les conditions de l’émergence et de l’institutionnalisation d’une initiative 
intrapreneuriale sont présentes plus ou moins dans tout contexte selon des modalités de 
mise en œuvre variables. 
P1b : Le changement issu de l’institutionnalisation (échec ou succès) d’une initiative 
intrapreneuriale est le résultat de la confrontation entre des acteurs (externes et internes) 
qui s’engagent (activement ou passivement) soit pour la défendre soit pour s’y opposer. 
P2a: Les contextes intra et inter-organisationnels orientent la divergence ou la 
convergence des intérêts au sein de la spirale entrepreneuriale.  
P2b: Un management de nature participative contribue à gérer les inévitables conflits 
intrapreneuriaux par la création d’un environnement négocié en tension entre compétition 
et cohésion. 
P3a: Les institutions du contexte facilitent et contraignent en même temps les 
processus intrapreneuriaux. 
P3b: Les pratiques et stratégies intrapreneuriales, qui perdurent dans le temps, 
transforment graduellement les institutions existantes. 
Ces six propositions forment un modèle contextualiste de l’intrapreneuriat (figure 8.1) 
qui répond à la question de recherche générale :  
«Les évolutions contextuelles des institutions d’enseignement supérieur 
influencent-elles et sont-elles influencées par la dynamique de l’innovation 
intrapreneuriale?» 
 
FIGURE 8.1 PROPOSITION D’UN MODELE CONTEXTUALISTE DE L’INTRAPRENAURIAT EN 
CONTEXTE UNIVERSITAIRE 
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1.3 Résumé 
La recherche en gestion consacrée à l’innovation intrapreneuriale, endogène aux 
organisations, ignore souvent l’action publique. Cette étude empirique combine l’analyse des 
processus de transformation des organisations complexes à celle de la gouverne des politiques 
publiques de l’enseignement supérieur, pour examiner les innovations pédagogiques dans la 
formation supérieure en gestion. Mobilisant les concepts issus de l’approche par les barrières 
de l’innovation, de la théorie de la dépendance aux ressources, et de la dépendance au sentier, 
notre analyse qualitative montre que l’intrapreneuriat constitue un cadre d’analyse pertinent 
dès lors que l’on tient compte du contexte et de la variété des formes d’incitation. La 
dynamique incrémentale de l’innovation intrapreneuriale publique est expliquée par le niveau 
de convergence entre les idées, les intérêts des différents acteurs, individuels et collectifs, 
internes et externes, qui interviennent dans l’élaboration et la mise en œuvre des politiques et 
stratégies publiques, dans un contexte temporel et une configuration institutionnelle 
spécifiques. Nos résultats débouchent sur 6 propositions formant un modèle contextualisé de 
la dynamique intrapreneuriale. 
 
Mots clefs: intrapreneuriat public, innovation incrémentale, barrières à l’innovation, 
théorie de la dépendance aux ressources, dépendance de sentier, université entrepreneuriale. 
Changing Public Action Through Intrapreneurship? The dilemmas in the 
Institutionalization of Local Initiatives.  
Abstract: Research on organizations has shown that change can occur as organizations 
internally generate innovation in dynamic environments. This vital form of organizational 
learning and adaptation to the external environment has been studied mainly for the survival 
of private enterprises. The ability to promote endogenous innovation within public 
organizations through intrapreneurship should be investigated. This empirical study discusses 
the development of an intrapreneurial model of action in the public sector organizations by 
applying the concepts of entrepreneurship theories into public sector activities. By integrating 
barriers to innovations perspective, resource dependence theory, and path dependency model, 
the case of innovative teaching in higher education are investigated through a qualitative 
analysis. The focus of this study is to understand how and when does intrapreneurhip, as a 
process, occur in public services? Our results brought out three pairs of propositions towards 
a contextualized model of intrapreneurship. 
Keywords: public intrapreneurship, incremental innovation, barriers to innovation, 
dependence resource theory, path dependency, entrepreneurial university. 
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Section 2 INTRAPRENDRE POUR INNOVER DANS LES 
SERVICES PUBLICS? LES DILEMMES DE 
L’INSTITUTIONNALISATION DES INITIATIVES 
INTRAPRENEURIALES. 
2.1 Introduction 
Quand et comment y-a-t’il de l’innovation intrapreneuriale dans les services publics? 
L’importance de l’innovation et de l’entrepreneuriat dans les institutions publiques est 
désormais de plus en plus reconnue (Bernier & Hafsi, 2005). Le concept d’innovation envahit 
le discours public et devient incontournable dans l’analyse des services publics (Osborne & 
Brown, 2011). Dans les organisations établies, l’intrapreneuriat, une démarche 
entrepreneuriale interne d’innovation basée sur les initiatives locales, suscite un intérêt 
croissant de la part des pouvoirs publics, des praticiens du management, des dirigeants ou des  
consultants et des chercheurs académiques. L’innovation et l’intrapreneuriat ont été 
longtemps déniés dans les services publics. Toutefois, depuis les années 1990, dans le 
contexte contemporain marqué par la réduction des budgets étatiques et des pressions à la 
performance, la recherche de solutions, permettant de réduire les dépenses publiques sans 
remise en cause de la qualité des services publics, se fait pressante. Le modèle intrapreneurial 
de l’action publique apparaît alors comme une alternative, susceptible de favoriser non 
seulement l’innovation publique, mais également une forme plus équitable de l’action 
collective, voire de redéfinir des politiques publiques par la poursuite d’une efficacité accrue. 
L’association habituelle de l’intrapreneuriat au secteur privé et à la poursuite de profits 
financiers, fait du thème de l’intrapreneuriat public le lieu de nombreux débats remontant 
jusqu’aux années 60-70. Depuis la crise des années 2008, une place est de plus en plus 
accordée aux initiatives intrapreneuriales et aux facteurs organisationnels dans la mise en 
œuvre des politiques publiques. L’initiative intrapreneuriale renvoie la plupart du temps à une 
insatisfaction ressentie par des acteurs porteurs d’initiatives novatrices face à une situation 
existante au sein d’une organisation publique (Bernier & Hafsi, 2005). Les raisons, tant 
externes qu’internes, sont multiples : transformations culturelles, nouveaux référentiels, 
nouvelles règlementations, crise de légitimité de l’institution (pression des parties prenantes, 
mauvaise image, scandale), visées de communication ou de contrôle, l’existence de tensions 
internes, développement de réflexions critiques sur les procédures et pratiques en vigueur, etc.  
L’étude des processus de transformation des organisations publiques est réalisée, 
habituellement, par deux principales approches selon soit que l’initiative provient des 
autorités et des pouvoirs institutionnels à travers une «réforme» dans une approche «par 
injonction» (Robert & King, 1991) soit que le processus innovant émerge des «initiatives» du 
terrain composé des associations, des professionnels, des acteurs privés, etc. dans une 
perspective par «innovation» (Borins, 2002). Quel que soit l’origine, il est fréquemment 
rapporté des situations d’échec dans lesquelles, soit les initiatives descendantes sont 
combattues et ne sont pas intégrées au sein des institutions, soit les initiatives ascendantes 
restent isolées et marginales sans déclencher de véritable apprentissage collectif. De manière 
générale, la question du changement dans les organisations publiques se présente, à première 
vue, sous forme de relatives tensions entre intention et réalisation (Bartoli & Hermel, 2006) et 
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d’apparent paradoxe oscillant entre inertie structurelle et lieu d’incessantes réformes (Bartoli 
& Blatrix, 2015). La présente communication cherche une troisième voie par l’analyse des 
«interactions» qui se produisent entre les politiques publiques et les pratiques effectives 
(Heinonen & Toivonen, 2006). 
Si aujourd’hui, les expériences d’intrapreneuriat débordent le champ initial des grandes 
entreprises privées (Germain, Carrier & Bloch, 2011), la littérature sur l’intrapreneuriat tend à 
ne considérer que les facteurs favorisants et les formes d’organisations les plus innovantes. 
Elle intègre peu l’inertie inhérente aux structures complexes (Hatchuel & al., 2009). Ce qui 
fait dire à certains auteurs que l’intrapreneuriat représente un mythe pour les entreprises 
(Goshal & Bartlett, 1994), une illusion pour les organisations publiques (Giauque & Emery, 
2000). Les différentes analyses de la dynamique intrapreneuriale dans l’innovation publique 
divergent. Certains préconisent une application étendue du concept d’intrapreneuriat, 
développé initialement dans les entreprises marchandes, qui tienne compte des particularités 
du secteur public (Drucker, 1995) tandis que pour d’autres, il conviendrait de développer une 
théorie spécifique aux innovations publiques (Moore & Hartley, 2008). 
En partant du principe que les processus d'innovation intrapreneuriale se déroulent au 
sein de contextes institutionnels, aboutissent à des changements de pratiques à des niveaux 
individuels et dont les effets ne peuvent se mesurer qu'au niveau organisationnel, cette étude 
adopte une approche processuelle sur trois niveaux pour interroger les conditions de 
l’institutionnalisation des initiatives locales. Autrement dit, nous cherchons à savoir par quels 
processus des pratiques innovantes d’un individu ou d’un groupe restreint réussissent à 
transformer des «manières de faire» existantes en ne demeurant pas localisées et ponctuelles. 
Quels rôles jouent les institutions dans la dynamique intrapreneuriale? Quel type de 
changement est produit par les initiatives intrapreneuriales? 
L’institutionnalisation peut être définie au regard de la question qui nous préoccupe 
comme le processus collectif d’appropriation, de pérennisation et de diffusion d’une initiative 
innovante individuelle ou d’un groupe restreint. Notre analyse s’inscrit ainsi dans la 
perspective interactionnelle de l’innovation institutionnelle avancée par les auteurs en 
politiques publiques (Hall & Taylor, 1996) (Thelen, 2003) et par la perspective historique des 
travaux institutionnels en économie (North, 1991) (Theret, 2000). L'établissement d'un lien 
fort entre l'évolution des institutions et l'action novatrice des «agents» constitue l'attrait de 
cette approche.  
Nous argumentons que la difficile reconnaissance de l’innovation intrapreneuriale 
publique est en grande partie imputable à une conception de l’innovation encore extrêmement 
réductrice qui laisse de côté ses dimensions endogène, co-évolutionnaire, interactionniste et 
institutionnelle. Une telle conception limite l’innovation publique à l’adoption d’une idée 
nouvelle dont le processus d’institutionnalisation se réaliserait de manière mécanique pour 
aboutir à une substitution d’anciennes pratiques par de nouvelles. Une telle conception peine à 
rendre compte de la variété et de la continuité institutionnelles.  
Nos résultats, issus de l’étude de cas des innovations pédagogiques en gestion, 
débouchent sur 6 propositions qui modélisent la dynamique intrapreneuriale comme le 
résultat d’interactions entre des processus institutionnels et des pratiques d’acteurs. En 
combinant l’analyse des processus de transformation des organisations complexes à celle de 
la gouverne des politiques publiques de l’enseignement supérieur, l’analyse qualitative 
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montre que l’intrapreneuriat peut constituer un cadre d’analyse pertinent pour les 
transformations dans le secteur public dès lors que l’on tient compte du contexte. 
La communication est structurée comme suit. La section 1 expose les liens entre 
pratiques intrapreneuriales et innovation dans les organisations publiques en montrant les 
limites d’une conception linéaire de l’institutionnalisation. La section 2 détaille les choix 
méthodologiques, les propositions du modèle empirique obtenu par une grille de lecture 
contextualiste et le cas du système éducatif supérieur en gestion. Les leçons tirées sont 
présentées et discutées dans la section 3 où nous mettons en lumière les différents 
mécanismes de transformation réciproque entre politiques publiques et pratiques 
organisationnelles puis nous soulignons les risques de blocage d’un apprentissage collectif 
pour les processus basés sur l’initiative locale. 
2.2 Pratiques intrapreneuriales et processus d’innovation 
publique 
Une approche processuelle incite à se pencher sur la dynamique intrapreneuriale et 
invite à un dépassement des débats sur l’innovation publique. 
2.2.1 Les ambigüités de l’innovation intrapreneuriale publique 
L’innovation intrapreneuriale publique constitue un concept en émergence dont la 
définition reste encore problématique. Le terme «innovation intrapreneuriale publique» cache 
une réalité complexe et plurielle. Il est perçu tantôt comme un outil de politiques publiques 
dans des discours assez normatifs sur la modernisation de l’action publique (Moore et 
Hartley, 2008), tantôt comme le comportement héroïque d’une élite porteuse de déviance 
(Robert & King, 1991), tantôt comme un processus d’adaptation organisationnelle centré sur 
la participation de parties prenantes multiples dans une activité «ordinaire» à travers des 
initiatives locales (Sorensen & Torfing, 2012). 
Bien que suscitant un intérêt croissant, l’intrapreneuriat public, comme levier de 
transformation de l’action publique, reste sujet à débats (Kearney & al., 2010). Pour certains, 
le concept initialement développé dans les entreprises privées marchandes, peut être étendu 
aux organisations publiques (Drucker, 2011). La détection d’opportunités et la prise de 
risques constituent des caractéristiques communes aux individus dotés d’un comportement et 
esprit entrepreneuriaux dans le privé ou le public (Bernier & Hafsi, 2007) (Boyett, 1996) 
(Windrum & Koch, 2008). A l’inverse, d’autres analystes s’accordent pour dire que 
l’innovation dans le secteur public présente des particularités liées au rôle de l’Etat et au 
contexte politique (Bernier & Hafsi, 2007) (Moore & Hartley, 2008). La nature du contexte 
influence fortement les objectifs organisationnels et conditionnent l’obtention des ressources 
(Austin, Stevenson, & Wei-Skillern, 2006). Aussi, l’application au domaine public, sans tenir 
compte des spécificités du contexte, d’un concept élaboré pour les activités marchandes 
privées représente une entreprise risquée (Bartoli, 2009) (Bartoli & al., 2011) (Townsend, 
2013). Pour Moore & Hartley (2008) la spécificité de l’entrepreneuriat public tient à la 
création de valeurs publiques. Cependant, il convient de noter qu’il n’existe pas de critères 
universels dans la manière d’évaluer la valeur publique. 
De nombreuses investigations empiriques, à la recherche de spécificités des innovations 
publiques, en ont proposé plusieurs typologies (Djellal & Gallouj, 2012). Ces typologies, 
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outre les catégories traditionnelles des innovations de produit, de procédé et d’organisation, 
introduisent des formes spécifiques exprimées par des terminologies variées : innovations 
conceptuelles, innovations stratégiques, changements radicaux de rationalité, innovations 
institutionnelles ou de gouvernance, innovation administrative, innovation rhétorique, etc. Il 
semblerait que l’absence de définition unique et de consensus sur ce que constitue une 
innovation se trouve renforcée lorsqu’il s’agit des services publics. La variété des formes et 
conceptions de l’innovation publique constitue une invitation à dépasser le récurrent débat 
public-privé. 
Dans la littérature managériale, on constate deux grands angles de vue pour aborder 
l’intrapreneuriat: soit par l’acteur porteur de l’initiative à travers ses comportements 
innovants, soit par les conditions de réalisation du processus au niveau intra-organisationnel. 
La distinction usuelle entre les termes « intrapreneuriat » et « entrepreneuriat 
organisationnel » correspond à ces deux approches qui s’opposent sur les sources et moteurs 
de l’initiative, le niveau d’analyse et le mode de changement (De Jong & Hartog, 2007). Pour 
les auteurs du courant de « l’intrapreneuriat » (« intrapreneurship »), ce processus s’interprète 
comme la participation d’employés à l’innovation dans une démarche essentiellement 
« bottom-up » (Amo & Kolvereid, 2005), tandis que pour le courant de « l’entrepreneuriat 
organisationnel » (« corporate entrepreneurship »), celui fait référence à un processus 
essentiellement « top-down » qui illustre la persistance dans l’innovation d’une organisation à 
travers des politiques stratégiques et l’implication managériale (Antoncic & Hisrich, 2003). 
C’est ainsi que généralement, on parle d’un individu intrapreneur et d’une organisation ou 
d’une société entrepreneuriale. 
Les modèles récents de l’approche processuelle s’intéressent à la dynamique du 
processus et combinent les deux courants (Ireland, Covin & Kuratko, 2009). L’intrapreneuriat 
est alors entendu comme un processus influencé à la fois par des éléments relatifs à un ou 
plusieurs acteurs mais aussi par des facteurs du contexte. Dans une telle perspective, 
l’intrapreneuriat public peut être défini comme un processus d’introduction d’innovation c’est 
à dire de génération et de mise en œuvre de nouvelles idées au sein d’une organisation 
publique. 
2.2.2 L’intrapreneuriat comme opportunité face aux barrières de 
l’innovation 
L’étude des processus d’innovation sous l’angle des barrières reste relativement peu 
développée en comparaison de celle portant sur les déterminants, tant en management 
stratégique (Keupp & al., 2011) que dans les analyses du secteur public (De Vries, Bekkers & 
Tummers, 2016). Quelle que soit le type d’innovation, les barrières à l’innovation 
représentent des facteurs qui affectent le processus d’innovation et influencent son 
développement (Piatier, 1984). Dans une recherche pionnière dans le contexte français, Piatier 
(1984) s’appuie sur des travaux précurseurs américains et anglais pour distinguer les barrières 
internes (manque de fonds propres, rigidités organisationnelles, coûts élevés de l’innovation, 
faible connaissance et expertise technique, culture etc.) des barrières externes à une 
organisation (risques liés à l’activité d’innovation, difficultés d’obtention d’informations 
technologiques, accès restreint à des ressources, manque de financement, besoins des 
consommateurs, régulations gouvernementales, etc.). Dans une étude empirique, Clergeau de 
Mascureau (1995) se demande quelles sont les entraves organisationnelles et institutionnelles 
à l’innovation dans les organisations bureaucratiques publiques et conclut que l’organisation 
de l’offre publique n’empêche pas l’innovation mais en imprime les caractéristiques. 
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La littérature sur les barrières à l’innovation suggère que l’environnement public peut 
fournir des opportunités d’innovation particulièrement dans les situations de développement 
technologique ou d’évolution institutionnelle. Dès lors, les éléments identifiés comme 
barrières peuvent agir soit comme des stimulants dans certains cas soit comme des facteurs 
inhibiteurs du processus innovant dans d’autres cas (Piatier, 1984) en fonction des niveaux 
considérés (De Vries, Bekkers & Tummers, 2016). Ainsi, des individus aux comportements 
innovants peuvent devenir des promoteurs du changement lorsqu’ils s’emparent d’une idée, 
en font une promotion enthousiaste, recherchent du soutien, combattent les résistances et 
s’assurent que l’idée nouvelle aboutissent à une innovation, c'est-à-dire un changement au 
niveau organisationnel ou institutionnel. Quatre comportements des « intrapreneurs » sont 
identifiés dans la littérature: la poursuite d’idées innovantes, la formation d’un réseau social et 
la capacité à bâtir une coalition, la persévérance devant les obstacles et la prise de 
responsabilité envers l’idée nouvelle (Walter & al., 2011). Un apport non négligeable de ces 
travaux est de préciser la place formelle des processus managériaux qui est différenciée du 
rôle informel des réseaux dans les processus intrapreneuriaux. 
2.2.3 Une approche plus stratégique de l’institutionnalisation 
Pour analyser et comprendre la dynamique intrapreneuriale de l’innovation, il semble 
nécessaire d’examiner aussi bien les contraintes que les opportunités qui se jouent à 
l’articulation entre institutions, organisations et acteurs innovants. La littérature en 
management stratégique de l’innovation se fait l’écho d’une approche récente que l’on 
retrouve dans la plupart des sciences sociales. Celle-ci souligne que les organisations ne se 
contentent pas de s’adapter passivement aux pressions institutionnelles de leur environnement 
mais le façonnent également en retour. 
Initialement perçues comme déterministes et rigides, les institutions sont de plus en 
plus considérées dans les nouvelles théories institutionnelles comme seulement contraignantes 
et malléables. Dans une telle approche, l’adaptation stratégique d’une organisation devient un 
processus interactif et l’étude des initiatives au sein des processus institutionnels devient 
possible. Elle nous conduit à mobiliser conjointement deux cadres théoriques principaux qui 
font état des interactions entre les organisations et leur environnement: la théorie de la 
dépendance aux ressources et la théorie néo-institutionnelle. En effet, il est reconnu que ces 
deux courants théoriques sont complémentaires, présentant de nombreuses similitudes 
(Oliver, 1991) mais également des points de divergence (Zucker, 1977). Chacun de ces deux 
cadres apporte donc des éclairages complémentaires sur la dynamique intrapreneuriale. 
La théorie de la dépendance aux ressources renseigne sur les phénomènes de répartition 
de pouvoir au sein des organisations et sur les enjeux politiques entre cette dernière et ses 
parties prenantes internes et extérieures. Selon cette théorie, les institutions proviennent non 
pas d’un souci partagé de parvenir à des gains communs grâce à de la coopération, mais sont 
plutôt générées par un conflit politique et une négociation stratégique entre acteurs (Cyert & 
March, 1963) dont l’issue reflète l’équilibre des pouvoirs et les intérêts des acteurs les plus 
puissants (Pfeffer & Salancik, 1974) (Pfeffer & Salancik, 1978). Cependant, la théorie de la 
dépendance aux ressources reste muette sur les moyens d’accéder aux ressources pour les 
individus ayant peu de pouvoir. Elle explique plus une absence de changement que la 
réalisation d’un changement lorsque les ressources ne sont pas forcément contrôlées. En effet 
si parfois, les institutions s’auto renforcent et se reproduisent; il arrive aussi que les 
institutions fournissent des opportunités intéressantes et imprévues aux groupes marginaux ou 
minoritaires (Thelen, 2003). 
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De leur côté, la façon dite institutionnaliste d’analyser l’action collective à tous les 
niveaux et sous toutes ses formes est celle qui juge nécessaire de combiner les deux 
principales explications de la vision téléologique et de la perspective causale sur les 
interactions (Tolbert & Zucker, 1996). Il n’y a toutefois pas une seule modalité de 
combinaison possible, l’institutionnalisme constitue un courant théorique diversifié où se 
distinguent notamment, la perspective «stratégique» focalisée sur les intérêts partagés, et la 
perspective «culturelle» centrée sur les pressions sociales (Scott, 2013). Plutôt que de les 
opposer, certains auteurs prônent pour leur intégration sur un continuum (Tolbert & Zucker, 
1996). 
La plupart des premières études institutionnelles tenait peu compte des acteurs dans les 
processus de changement institutionnel. Si, les sciences économiques, avec le modèle de 
l’acteur rationnel cherchant à maximiser son utilité, proposent une approche décontextualisée 
des processus institutionnels, les premiers développements sociologiques de la théorie néo-
institutionnelle posaient, quand à eux, un regard déterministe sur l’action (Scott, 2013). 
Conçues pour expliquer la continuité par un changement isomorphique, les approches 
institutionnalistes semblent éprouver des difficultés à expliquer les innovations publiques, la 
genèse et les mutations des institutions, qu’il s’agisse des préférences individuelles, des 
normes institutionnelles ou de politiques publiques (Tolbert & Zucker, 1996). Dans les années 
70, le débat agence versus structure se déploie dans les théories des organisations pour 
proposer une approche plus nuancée et réciproque du phénomène institutionnel. Des 
évolutions plus récentes réintroduisent au cœur du néo institutionnalisme, les capacités 
politiques et stratégiques des agents et notamment leurs aptitudes à modifier les « règles du 
jeu » qui régissent l’environnement dans la notion d’entrepreneur institutionnel (DiMaggio et 
Powell, 1993) puis dans celle de travail institutionnel (Slimane & Leca, 2010). 
Cependant, l’accent mis sur les initiatives de l’élite, la figure héroïque ou la coalition 
dominante, ne permet d’expliquer que les cas de changement radical imposés par le sommet 
dans des processus de type « top-down ». La prise en compte de la dimension politique et des 
jeux d’acteurs reste assez partielle dans des analyses qui expliquent plus pourquoi le 
changement institutionnel se produit et moins comment il se produit. 
A partir d’un point de vue processuel, l’innovation intrapreneuriale représente une 
forme innovante d’action collective au niveau d’une organisation ou d’une société (Bernier & 
Hafsi, 2005), centrée sur la participation de parties prenantes multiples (Sorensen & Torfing, 
2012) et qui se manifeste dans les pratiques organisationnelles au quotidien (Boyett, 1996). 
Cette perspective d’une innovation « ordinaire » ne trace pas des frontières étanches entre 
processus d’innovation et apprentissage collectif. Les différents travaux focalisés sur la 
dynamique intrapreneuriale de l’innovation en développent les dimensions tant 
interactionnelle qu’institutionnaliste. Ils insistent, d’une part, sur les nouvelles pratiques, 
règles ou normes capables de transformer les institutions (Klein & al., 2010) et, d’autre part, 
sur l’importance du contexte institutionnel et local dans lequel se produisent l’émergence et 
l’institutionnalisation des nouvelles pratiques à des niveaux tant intra organisationnels 
qu’inter organisationnels (Sorensen & Torfing, 2012). 
L’innovation intrapreneuriale, publique ou non, constitue donc un phénomène avec 
plusieurs dimensions imbriquées: individuelle, collective, managériale et environnementale 
(Bygrave & Hofer, 1991) (Garud, Tuertscher & Van de Ven, 2013) (Johannisson, 2002). La 
figure 1 propose une synthèse des différents niveaux de l’innovation intrapreneuriale. 
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Figure1 Les niveaux de l’innovation intrapreneuriale 
 
Le modèle du processus d’institutionnalisation de Tolbert & Zucker (1996) invite à 
considérer les variations dans le résultat du processus d’innovation en distinguant persistance 
et institutionnalisation. Tolbert et Zucker (1996) s’intéressent particulièrement au passage 
d’une pratique de son statut de nouveauté innovante à celui de pratique « normalisée ». Selon 
les auteurs, les pressions institutionnelles n’aboutissent pas tous à un niveau identique 
d’institutionnalisation. L’existence de différentes logiques institutionnelles coexistant au sein 
d’un même champ (Friedland & Alford, 1991) explique que l’institutionnalisation n’aboutisse 
pas systématiquement à une homogénéisation des pratiques. La variété des institutions et de 
leur degré d’institutionnalisation impose l’idée que l’environnement institutionnel constitue 
un champ fragmenté plus ou moins contesté (Meyer & Rowan, 1977). 
La version historique de l’institutionnalisme tient compte de la variété institutionnelle 
en partant du postulat que les avancées passées dans une direction donnée induisent des 
mouvements ultérieurs dans la même direction. Le concept de chemin de dépendance (North, 
1991) suggère que les phénomènes sociopolitiques sont fortement conditionnés par des 
facteurs contextuels, exogènes aux acteurs, dont beaucoup sont de nature institutionnelle. 
Autrement dit, les institutions donnent vie à des dynamiques pas toujours voulues ou prévues 
par les acteurs. Ce concept permet d’insister sur la nature contingente des pressions 
institutionnelles sur l'action et d’expliquer la coexistence durable de formes et logiques 
institutionnelles différentes. 
Les travaux sur la dynamique intrapreneuriale de l’innovation révèlent un processus 
complexe multidimensionnel où coexistent des éléments contraires de déviance et de 
conformité, de changement et de stabilité. Ils suggèrent également l’existence de mécanismes, 
notamment la détention de ressources et de pouvoir, susceptibles de les orienter par des 
incitations positives pour en susciter ou des incitations négatives pour en refreiner et ainsi 
réussir à dépasser les barrières de l’innovation. 
 
Chapitre VIII – Article 3 : Vers une modélisation contextualisée de la dynamique 
intrapreneuriale 
  321 
2.3 Le cas de l’enseignement supérieur de la gestion en France  
2.3.1 Une analyse qualitative par une démarche contextualiste 
L’approche qualitative basée sur une étude de cas constitue une démarche de 
compréhension fine dont la légitimité scientifique est grandissante. La présente étude croise 
plusieurs champs théoriques et articule plusieurs niveaux d’analyse pour analyser les 
interactions entre les pratiques intrapreneuriales et leur contexte. Face à une telle complexité, 
la démarche contextualiste, théorisée par le professeur anglais de stratégie, Andrew Pettigrew, 
offre un cadre d’interprétation pertinent. Le principe de contextualisation est caractérisé par la 
prise en compte de la singularité du contexte d’étude, ce qui constitue un invariant pour toute 
méthode de recherche qualitative. Les visées de l’étude nous ont orientées vers l’usage de 
l’analyse par théorisation ancrée (Paillé, 1994) comme méthode de collecte et d’analyse des 
données. L’analyse par théorisation ancrée est une adaptation de la démarche de génération 
d’une théorie enracinée, la « grounded theory » (Glaser, 2004). L’une des caractéristiques 
distinctives de la théorisation ancrée est l’alternance constante entre la collecte et l’analyse 
des données. Contrairement aux pratiques ancrées courantes, le traitement des données par la 
théorisation ancrée est réalisé de manière progressive dès la collecte des données, elle ne 
consiste pas en de multiples codages dans le but de produire une théorie mais elle est 
composée de différentes opérations conduisant à une théorisation (Paillé, 1994). Comme 
procédé de théorisation, nous avons choisi d’effectuer la vérification des implications 
théoriques en les décomposant sous forme d’énoncés et de propositions.  
L’analyse contextualiste permet, dans une perspective longitudinale, de rendre compte 
des interactions qui se produisent entre les stratégies et pratiques intrapreneuriales (le 
contenu), l’environnement institutionnel et organisationnel dans lesquels celles-ci sont mises 
en œuvre (le contexte externe et interne), et les différents éléments le composant (le 
processus) (Pettigrew, 1992). Les jeux des acteurs sont à la fois contraints par les contextes 
mais en même temps les acteurs transforment et construisent ces contextes par leurs 
comportements intrapreneuriaux. 
2.3.2 Propositions contextualistes de la dynamique intrapreneuriale  
Selon Pettigrew (1992), il existe une multitude de processus se déroulant à des niveaux 
de réalité différents, selon des rythmes et des directions qui leur sont propres. L’analyse 
contextualiste requiert que les phénomènes intrapreneuriaux puissent être appréhendés de 
manière interactionniste, à de multiples niveaux, et à travers une analyse longitudinale où le 
temps ne représente pas seulement une chronologie neutre. L’identification des facteurs qui 
stimulent ou freinent la dynamique intrapreneuriale, à travers les trois niveaux, permet de 
formuler trois ensembles de propositions. 
P1 : le postulat de la dualité intrapreneuriale 
La littérature et les nombreux modèles existants sur l’intrapreneuriat accordent déjà une 
grande importance aux contextes organisationnels et institutionnels. Le postulat de la dualité 
entre les pratiques intrapreneuriales et le contexte dans lequel elles se déroulent est le point de 
départ de la perspective processuelle de l’intrapreneuriat. Les études sur les antécédents de 
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l’intrapreneuriat insistent sur le rôle des facteurs environnementaux et sur l’importance d’un 
climat organisationnel propice à la prise d’initiatives et de risques. Ces travaux montrent 
l’effet des contextes externes et internes sur les pratiques intrapreneuriales, les facteurs de 
l’environnement représentent des évènements déclencheurs (precipitating events) et un climat 
organisationnel favorable constitue le moteur dans la mise en œuvre d’une stratégie 
d’innovation intrapreneuriale (Bouchard, 2009). Nous formulons donc la proposition P1a: 
P1a: Les conditions de l’émergence et de l’institutionnalisation d’une 
initiative intrapreneuriale sont présentes plus ou moins dans tout contexte selon des 
modalités de mise en œuvre variables. 
Toutefois, le lien est toujours analysé de manière unilatérale, la vision du contexte étant 
souvent limitée à celui de stimulateur du processus. Aucune étude sur les dispositifs 
intrapreneuriaux, à notre connaissance, ne suppose que ceux-ci puissent en retour modifier 
l’environnement dans lequel ils se déroulent ni qu’un climat favorable à l’intrapreneuriat 
influence et modifie les pratiques instituées au niveau inter-organisationnel. Selon 
Birkinshaw, Hamel & Mol (2008) les capacités endogènes d’innovation s’expliquent par les 
interactions entre des acteurs internes et externes. Nous formulons donc la proposition P1b : 
P1b : Le changement issu de l’institutionnalisation (échec ou succès) d’une 
initiative intrapreneuriale est le résultat de la confrontation entre des acteurs 
(externes et internes) qui s’engagent (activement ou passivement) soit pour la 
défendre soit pour s’y opposer. 
P2 : la dimension politique de l’intrapreneuriat 
L’analyse des jeux d’acteurs et des conflits d’intérêts, en termes de pouvoir à travers 
plusieurs niveaux, permet de savoir s’il y a coordination ou conflit. Elle exprime la 
représentation politique de l’organisation où de multiples acteurs privés et/ou publics, internes 
et/ou externes, aux intérêts variés et aux multiples buts plus ou moins définis (Cyert & March, 
1963) interviennent dans les processus d’innovation intrapreneuriale (Van de Ven, 1993). La 
création de ressources, l’utilisation d’une position de pouvoir pour obtenir plus de ressources 
et la formation d’alliances sont des stratégies couramment utilisées pour la redistribution du 
pouvoir. La notion de spirales entrepreneuriales (Quinn and Cameron, 1988) (Ropo & Hunt, 
1995) suggère que l’intrapreneuriat peut se produire même en situation d’intérêts 
contradictoires qui vont alors, de plus en plus, soit diverger en cas de spirale vicieuse soit 
converger en cas de spirale vertueuse. Les institutions d’un contexte forment les conditions 
initiales et expliquent l’auto renforcement dans les processus de convergence ou de 
divergence. D’où la proposition suivante P2a: 
P2a: Les contextes intra et inter-organisationnels orientent la divergence ou 
la convergence des intérêts au sein de la spirale entrepreneuriale.  
Au niveau organisationnel, la dynamique intrapreneuriale s’appuie sur des dispositifs 
participatifs. La littérature sur le management participatif (Hermel, 1998) défend des pratiques 
managériales qui s’inscrivent dans l’évolution de l’autorité et du pouvoir vers des formes 
faisant appel à la coopération et la négociation. Le concept de management entrepreneurial de 
Stevenson & Jarillo (1990) a pour particularité la reconnaissance et l’intégration d’idées et 
d’initiatives venant «d’en bas». Ce concept inscrit la pratique managériale comme processus 
de collaboration et de négociation permettant la réalisation d’accords conciliant des enjeux et 
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intérêts très différents par leur intégration à une stratégie intrapreneuriale. Néanmoins, les 
initiatives, qu’elles soient ascendantes ou descendantes, entrent souvent en conflit les unes 
avec les autres. Les travaux sur l’articulation entre le niveau individuel et le niveau collectif 
indiquent que les processus collectifs peuvent se dérouler dans un mode de défense d’intérêts 
personnels en compétition, l'objectif étant de gagner contre les autres, ou au contraire sur un 
mode de résolution de problème par collaboration, la focalisation sur l’intérêt commun 
ignorant alors les rapports de pouvoir. La notion de négociation (Allain, 2004) dépasse les 
deux limités, se positionne à l’interface entre l’affrontement qui pousse à la performance par 
des pressions compétitives et le consensus qui respecte la diversité des enjeux et intérêts des 
participants à la coopération. D’où la proposition suivante P2b: 
P2b: Un management participatif contribue à gérer les inévitables conflits 
intrapreneuriaux par la création d’un environnement négocié en tension entre 
compétition et cohésion. 
P3: la dimension temporelle de l’intrapreneuriat 
La littérature sur l’adaptation organisationnelle a coutume d’opposer deux visions de 
l’adaptation organisationnelle (St-Hilaire, 2011), une organisation dominée par son 
environnement qui subit des pressions institutionnelles par quête de légitimité et une 
organisation créatrice qui agit sur son environnement en quête d’efficacité. La théorie 
contextualiste invite à aborder les deux simultanément. Dès lors, il devient possible de 
préciser la proposition P3a: 
P3a: Les institutions du contexte facilitent et contraignent en même temps les 
processus intrapreneuriaux. 
La notion d'interdépendance est centrale dans la théorie du champ de force où les 
composants du champ du groupe sont ses membres, envisagés comme autant de champs 
individuels, mais aussi les rôles, les normes, les valeurs, les activités du groupe (Lewin, 1947) 
cité par (Burnes & Cooke, 2013). Le lien entre les initiatives locales d’un individu autonome 
et le changement à un niveau institutionnel ou dans le champ ne peut dès lors s’établir de 
manière unique au sein d’un processus linéaire. Ces éléments suggèrent que le processus 
d’institutionnalisation n’est pas seulement le lieu de conformité, il est aussi le produit de 
contestations politiques. Ce qui est pris pour acquis peut continuellement être remis en 
question par les acteurs aux trois niveaux, individuel, intra-organisationnel et sociétal. Dès 
lors, il devient possible de préciser la proposition P3b: 
P3b: Les pratiques et stratégies intrapreneuriales, qui perdurent dans le 
temps, transforment graduellement les institutions existantes. 
 
Ces six propositions, regroupées dans la figure 2 ci-dessous, fondent une lecture 
contextualiste de la dynamique de l’innovation intrapreneuriale. 
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Figure 2 Une modélisation contextualisée de la dynamique intrapreneuriale  
 
2.3.3 Le cas des pratiques d’enseignement supérieur de la gestion en France 
Les établissements d’enseignement supérieur sont reconnus pour être particulièrement 
le lieu de pressions institutionnelles (Whitley, 2008). De ce fait, le système éducatif supérieur 
français en pleine mutation constitue un terrain pertinent pour une étude de la dynamique de 
l’innovation intrapreneuriale publique. Les problématiques des activités de formation 
supérieure et de recherche semblent emblématiques à la fois des enjeux managériaux des 
organisations contemporaines et des nouvelles modalités de mise en œuvre des politiques 
publiques. De manière paradoxale, les préoccupations autour d’une pédagogie et d’une qualité 
de l’enseignement supérieur se font pressantes alors que simultanément l’enseignement 
universitaire, relativement aux activités de recherche, reste le «parent pauvre» de la 
dynamique universitaire. 
Nous avons pu observer la dynamique intrapreneuriale dans les transformations 
contemporaines des universités en analysant 6 cas d’initiatives innovantes de pratiques 
pédagogiques. Jusqu’à une période assez récente, la qualité de la pratique pédagogique a été 
considérée soit comme une préoccupation absente dans l’enseignement supérieur soit comme 
une activité relevant uniquement de l’appréciation individuelle de chaque enseignant-
chercheur. Aujourd’hui, la quête de la qualité de l’enseignement universitaire a acquis un 
nouveau caractère d’urgence (Commission européenne, 2009). La valorisation des 
innovations pédagogiques semble être, de plus en plus, considérée comme un facteur de 
différenciation pour la stratégie universitaire.  
Au sein de l’enseignement supérieur, la discipline des sciences de gestion présente 
certaines spécificités. Les sciences de gestion constituent l’une des sciences les plus récentes 
du domaine des sciences sociales. La création de la discipline est instituée comme filière 
universitaire en 1969 à la suite d’une politique volontariste des pouvoirs publics et de divers 
acteurs et réseaux du monde, économique et de la formation, notamment les Chambre de 
Commerce et d’industrie (CCI) et la Fondation nationale pour l'enseignement de la gestion 
des entreprises (FNEGE). Jusqu’à cette date, la formation en gestion était surtout affaire de 
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praticiens et de consultants, se développant au sein de d’écoles de commerce, les futures 
Grandes Ecoles. La très forte demande sociale se traduit par le fort pourcentage d’étudiants 
inscrits dans divers types d’établissement: IUT, Grandes Ecoles, IAE, Universités, BTS dans 
les lycées. Les trois systèmes de formation, universitaire, consulaire (dépendant des chambres 
de commerce et d'industrie) et privé, offrent des enseignements de gestion qui se répartissent 
dans un nombre important et varié d'institutions et de filières. La notion d’établissement 
supérieur d’enseignement et de recherche en gestion recouvre une réalité disparate, 
hétérogène et hiérarchique du point de vue des types de savoirs divulgués et des débouchés 
professionnels (Durand & Dameron, 2008). L’introduction et le développement de la gestion 
s’est réalisée en dehors du système universitaire par ajout de nouvelles structures. La 
configuration des formations en gestion, dans le cas français, s’oppose, jusqu’à une date 
récente, à la fois au système nord-américain des Graduate Business Schools et au modèle 
allemand de la Business Economics (Pavis, 2008). 
L’histoire des formations en gestion en France depuis les années 60 et des conditions de 
son institutionnalisation révèle une discipline fragmentée (Pavis, 2008). Elle montre que le 
paysage de l’enseignement de gestion est le résultat d’une politique volontariste de promotion 
de la gestion comme discipline au niveau national qui a cependant relayé des initiatives 
préexistantes. Des acteurs en particulier consulaires se préoccupaient de formation de gestion 
et ont commencé à rénover leurs formations avant les incitations venues "d’en haut". 
L’enseignement de la gestion a également bénéficié de transformations institutionnelles qui 
dépassent ce domaine et les jeux politiques des acteurs, à savoir les effets morphologiques de 
la massification de l’enseignement supérieur et les événements de 1968.  
Une dynamique intrapreneuriale, composée de manœuvres stratégiques d’acteurs et de 
pressions institutionnelles, de boucles de rétroaction, de processus ascendants et descendants 
co-existants, semble bien à l’œuvre. La dimension individuelle dans la dynamique 
intrapreneuriale peut être illustrée par le cas
1
 de Pierre Tabatoni (1923-2006), membre de 
l’Académie des Sciences morales et politiques, professeur agrégé de sciences économiques et 
de gestion, qui a dirigé de nombreux établissements de formation en gestion. Pierre Tabatoni, 
initialement spécialiste d’économie financière puis de gestion des organisations publiques, a 
été conseiller influent au ministère de l’Education nationale durant les périodes de réformes et 
animateur de réseaux internationaux. La dimension collective se manifeste dans l’engagement 
conjoint d’acteurs politiques et d’acteurs de terrain préoccupés de répondre à une demande 
sociale nouvelle autant qu’à l’optimisation économique et l’amélioration pédagogique. 
L’exemple du RUCA (Réseau universitaire des centres d’autoformation), créé en 1987, 
illustre particulièrement les contradictions et tensions des processus intrapreneuriaux en 
œuvre à l’université. Les actions conduites par le RUCA concernent la rénovation des 
premiers cycles scientifiques par l’enseignement à distance et associent, dès l’origine, cinq 
universités et la tutelle ministérielle (Thibault, 2006). Le réseau a perduré et s’est transformé 
au fil des années sans disparaître totalement mais sans provoquer, pour autant, de changement 
majeur dans les pratiques d’enseignement. 
Une telle dynamique, basée sur les initiatives de certains acteurs, n’est pas limitée à la 
seule discipline gestionnaire mais semble se retrouver dans les évolutions des pratiques 
d’enseignement universitaire (Viaud, 2011). L’Etat joue un rôle primordial dans le système 
éducatif supérieur mais des marges de manœuvres restent présentes même de manière variée 
                                                 
1
 Pérez Roland, « Pierre Tabatoni et le management », Revue française de gestion 11/2007 (n° 180) , 
p. 15-24 . 
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selon les statuts des établissements. Par exemple, le code de l’éducation, précise les objectifs 
et missions de l’enseignement supérieur pour tout établissement privé ou public, stipule que 
« L'Etat a le monopole de la collation des grades et des titres universitaires » mais indique 
également que «Les établissements peuvent aussi organiser, sous leur responsabilité, des 
formations conduisant à des diplômes qui leur sont propres ou préparant à des examens ou 
des concours». 
Les établissements d’enseignement supérieur n’ont donc pas échappé aux grandes 
mutations contemporaines dans l’action publique. Ces transformations s’illustrent 
particulièrement dans le contexte français par l’évolution du nombre d’étudiants qui est passé 
de 150 000 en 1955 à 2 551 000 en 2015-2016
1
. En accord avec les constats de Musselin 
(2005) sur les limites d’une approche strictement organisationnelle pour appréhender la 
dynamique universitaire, nous avons pris en considération les éléments de complexité 
inhérents à la fois à la mission éducative elle-même, mais aussi à l’environnement politique, 
économique, social et culturel dans lequel se situe tout établissement de l’enseignement 
supérieur. Nous considérons que l’analyse de la transformation des pratiques pédagogiques 
dans les formations de gestion tient autant du système éducatif que du système économique et 
social. Il s’agit alors de combiner l’analyse des processus de transformation des organisations 
complexes à celle de la gouverne des politiques publiques de l’enseignement supérieur pour 
examiner les capacités endogènes de changement des universités face aux nouveaux enjeux. 
Il existe une grande variété dans les établissements composant les systèmes éducatifs 
supérieurs appelés couramment « universités». La diversité se situe aussi bien entre pays 
qu’au sein d’un même système national (Whitley, 2008). Cependant, au-delà de ces 
dissemblances, dans tous les pays, les établissements universitaires partagent certaines 
caractéristiques communes dont la plus reconnue est l’autonomie professionnelle et la 
participation, à des degrés divers, du personnel académique à l’organisation et au 
fonctionnement de leur établissement. Le misonéisme supposé des systèmes d’enseignement 
supérieur se trouve remis en cause à la fois par des analyses historiques plus lointaines et par 
l’histoire récente de l’enseignement supérieur du XX ème siècle. Les analyses historiques des 
politiques éducatives montrent que l’idée d’un immobilisme du paysage éducatif, en France 
ou ailleurs, résiste mal à une analyse sur le long terme et que certaines évolutions dans les 
pratiques universitaires sont effectivement liées à des politiques éducatives. Les processus 
d’institutionnalisation d’une nouveauté contestée par certains enseignants-chercheurs 
dépendent de la participation active d’autres enseignants-chercheurs plus favorables à ces 
mêmes innovations. La double influence des contextes sociaux, politiques et économiques 
d’un côté, et des pratiques scientifiques et professionnelles d’acteurs académiques d’un autre 
côté, est avérée dans les transformations des systèmes éducatifs. 
Quelles que soient leurs divergences d’opinion, les responsables politiques, les 
dirigeants d’établissements et les divers commentateurs s’accordent à dire que la concurrence 
entre les établissements d’enseignement supérieur s’intensifie depuis quelques années, qu’il 
s’agisse d’attirer les « bons » étudiants, enseignants et chercheurs ou d’obtenir des 
financements, et ce à l’échelle nationale comme internationale. L’essor de divers mécanismes 
d’évaluation, des systèmes d’accréditation et des classements constituent une illustration du 
bouleversement des répartitions traditionnelles de pouvoirs. Le gouvernement n’est plus le 
seul garant externe de la qualité des formations dispensées dans un pays (Durand et Dameron, 
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2008), et la tradition d’évaluation par des pairs et des experts internes se trouve modifiée 
(Musselin, 2008). 
Si autrefois, les parties prenantes de l’université pouvaient être limitées au « triangle 
académique » formée des relations entre corps professoral, universités et pouvoirs publics 
(Clark, 1998), les nouvelles typologies des parties prenantes universitaires sont beaucoup plus 
riches et rendent compte de la variété des acteurs, des conceptions et des missions 
universitaires. Nous avons tiré deux principales leçons de l’observation de l’évolution des 
pratiques d’enseignement de gestion universitaire fondée sur des initiatives innovantes. La 
première porte sur le rôle de l’Etat dans le pilotage des systèmes éducatifs et la seconde sur la 
nature de la concurrence universitaire.  
Tout d’abord, la vision et les modalités du pilotage des systèmes éducatifs par l’Etat se 
sont modifiées au rythme de l’évolution de la conception économique du rôle de l’Etat et des 
différentes conceptions du besoin en éducation. Les finalités publiques des universités 
relèvent de choix autant politiques et culturels qu’économiques (Bartoli, 2009). De ce fait, 
même si l’on tient compte des variations d’un pays à l’autre, les autorités publiques 
conservent un rôle important dans les “changements sans réforme” en cours pour les biens 
multidimensionnels de qualité incertaine que constituent les besoins en enseignement 
universitaire. Pour de tels biens, la concurrence par la qualité au sein d’un «marché-jugement» 
prévaut sur la concurrence par les prix (Musselin, 2008). L’adaptation intrapreneuriale de 
l’université semble osciller entre recherche d’efficacité et quête de légitimité face aux 
nouveaux enjeux de son environnement. La dynamique intrapreneuriale a toujours joué un 
rôle important dans les transformations de l’université mais celles-ci tendent aujourd’hui à se 
complexifier. La variété des enjeux et des logiques à l’œuvre, à travers et entre les niveaux 
institutionnels et les acteurs, est source de nombreuses tensions et difficultés. 
Nous avons étudié le point de vue des acteurs qui interviennent activement dans le 
processus de propagation des pratiques innovantes pour comprendre comment ils se saisissent 
d’opportunités dans le milieu universitaire. En se basant sur l’expérience de ces acteurs, des 
aspects facilitant et inhibiteur de la dynamique universitaire ont été considérés dans cette 
étude alors que dans la plupart des écrits sur le sujet, l’accent est principalement mis sur les 
rigidités et les contraintes soit bureaucratiques soit règlementaires du domaine public en 
comparaison du privé, telles par exemple, l’absence d’autonomie stratégique ou la nature 
collégiale de la prise de décision en contexte universitaire.  
2.4 Les dilemmes de l’institutionnalisation des initiatives locales 
Nos résultats empiriques indiquent que les dernières évolutions du paysage universitaire 
marquent un changement dans les principes du management universitaire qui passe d’une 
logique de la conformité, tournée vers la recherche de légitimité extérieure, à une logique de 
l’initiative axée sur des mécanismes stratégiques pour se différencier. Les principes 
managériaux basés sur l’initiative mettent en lumière la pluralité des logiques qui coexistent 
tant au niveau « vertical » (Éducation nationale, administration, disciplines…) qu’au niveau « 
horizontal » (entre établissements, réseaux, collectivités, fournisseurs privés,…). Ces résultats 
suggèrent que le changement intrapreneurial dans le secteur public se présente comme le 
résultat toujours transitoire d’une confrontation déclenchée par l’engagement contrasté de 
multiples acteurs. 
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Nous avons cherché à savoir comment dans cette situation de forte hétérogénéité des 
pratiques, la dynamique intrapreneuriale peut contribuer à générer et institutionnaliser de 
nouvelles idées. Cette question concerne le passage du niveau individuel au niveau 
institutionnel dans les processus innovants. La réponse se construit autour du postulat 
contextualiste d’interdépendance et d’adaptations mutuelles du contexte, du contenu et du 
processus variant selon les niveaux d’analyse. Nous allons donc discuter de l’impact 
catalyseur et contraignant des institutions au niveau de l’environnement, de la pluralité des 
engagements et la diversité des effets transformateurs au niveau individuel et de la nature 
paradoxale de la participation comme mode de coordination des initiatives intrapreneuriales 
au niveau organisationnel. 
2.4.1 Le contexte, déterminant de la dynamique intrapreneuriale 
Au niveau des sphères sociétales, la dimension institutionnelle provient des grandes 
institutions sociales telles que l’Etat ou les réseaux institutionnels. L’institutionnalisation 
créée de la stabilité au niveau social mais de l’ambiguïté au niveau des organisations. Les 
acteurs organisationnels, individus ou collectifs, peuvent profiter de cette ambiguïté comme 
opportunité pour générer des initiatives. Tout processus intrapreneurial part donc d’un 
contexte plus ou moins favorable à l’émergence d’initiatives. Quelque ce soit l’origine de 
l’innovation, les structures bureaucratiques et l’environnement institutionnel en contraignent 
la dynamique d’évolution. 
La littérature sur l’intrapreneuriat insiste sur les évènements de l’environnement qui 
président à l’émergence de nouvelles pratiques sans toutefois les préciser. Dans l’étape 
d’émergence d’une initiative innovante, les institutions jouent un rôle de catalyseur. Mais les 
phénomènes déclencheurs de processus novateur en quête d’efficacité ne racontent pas toute 
la dimension institutionnelle de la dynamique intrapreneuriale. L’importance de la quête de 
légitimité à l’université s’illustre dans les propos suivants d’un lauréat du prix de l’innovation 
pédagogique "le prix obtenu en 2002 a apporté une légitimité". Cette quête de légitimité 
externe semble se faire au détriment de l’efficacité ainsi que le constate un autre porteur 
d’innovation : «Si vous dites : ce que je fais c'est ça, ça marche et ça n'a rien d'innovant,  vous 
n'aurez rien.». Ces pressions institutionnelles à la conformité ont été bien analysées et décrites 
comme étant de nature réglementaire, normative et culturo-cognitive dans la littérature néo-
institutionnelle (Di Maggio & Powell, 1993).  
Nous avons observé que les tentatives de généralisation par des réformes, 
d’expérimentations et d’initiatives innovantes de pratiques d’enseignement, tendent à produire 
un effet paradoxal dans la mesure où celles-ci sont alors largement diffusées et adoptées, 
certes parfois de manière cérémonielle par conformité, mais surtout réduisent les possibilités 
ultérieures de générer d’autres initiatives. Dans le sens contraire, sans lois et règlements pour 
les coordonner, les initiatives isolées constituent une mosaïque d’actions (Clergeau & Schieb-
Bienfait, 2005). Dans le contexte des organisations universitaires, et particulièrement en ce 
qui concerne les processus d’innovations pédagogiques, les innovations basées sur des 
initiatives locales représentent généralement des solutions particulières à des problèmes 
particuliers, mises en œuvre par un intrapreneur isolé.  
Le cas confirme que l’environnement, interne et externe, est déterminant dans la mise 
en œuvre d’une stratégie intrapreneuriale. La dynamique intrapreneuriale peut se dérouler 
malgré, contre ou avec le contexte (Hatchuel & al., 2009). Les institutions existantes sont à la 
fois des sources d’opportunités pour générer de nouvelles idées créatrices et des barrières à 
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leur diffusion. Le cas des innovations pédagogiques en sciences de gestion met en lumière les 
deux aspects opposés des institutions pour les acteurs innovateurs: l’un catalyseur et l’autre 
contraignant. D’après un informant porteur d’initiatives « Pour quelqu’un qui est motivé à 
faire changer les choses, il y a toujours des espaces de liberté et des possibilités.… Si on me 
demande pourquoi 5 jours, c’est parce que ben j’avais 5 jours dans le planning. ». Ces 
propos illustrent cette dualité des institutions dans les processus intrapreneuriaux. Notre 
analyse, des interactions entre institution et innovation, éclairent la compréhension du rôle des 
institutions, notamment l’Etat, sur la dynamique intrapreneuriale. 
La définition sociale des institutions comme des «règles prescriptives, évaluatives et 
obligatoires qui déterminent la vie sociale des individus dans les organisations» (Scott, 2013) 
explique ce constat surprenant des institutions qui contribuent à l’efficacité des actions 
innovantes en étant sources d’opportunités tout en les contraignant par la résistance au 
changement. D’une part, les institutions représentent les valeurs que les acteurs d’un 
environnement donné considèrent comme préférables et d’autre part elles prescrivent les 
façons de faire et les moyens que les individus et/ou les organisations doivent adopter pour 
paraître légitimes au sein de leur champ. 
En effet, la dualité du rôle des institutions dans la dynamique intrapreneuriale s’exerce 
différemment suivant la phase de l’intrapreneuriat : l’émergence ou l’institutionnalisation de 
la nouvelle idée. La première phase repose sur la possibilité de rompre avec les anciennes 
règles du jeu et de créer des conditions qui laissent émerger de nouvelles activités et 
pratiques. La seconde phase confère une forte légitimité qui va soutenir les activités nouvelles 
pour les transformer en « normes ». 
Les dilemmes d’une généralisation des expérimentations dans l’action publique se 
retrouvent dans les finalités en tensions des institutions éducatives. Ces tensions rendent 
difficile l’appréciation des résultats d’une initiative donnée d’où l’importance et la nécessité 
d’une clarification des objectifs généraux et d’une stratégie globale. 
2.4.2 La pluralité des engagements et les effets de transformation 
progressive 
Au niveau d’un individu, les éléments institutionnels viennent de petits groupes ou de 
processus organisationnels et l’institutionnalisation créée de la stabilité. Les pratiques sont des 
éléments standardisés et institutionnalisés de l’organisation qui peuvent devenir de plus en 
plus homogènes à mesure qu’elles se diffusent et qu’elles sont appropriées. Cependant le 
degré d’homogénéité des pratiques varie selon la compatibilité des différentes logiques 
institutionnelles et le degré de convergence des idées et intérêts des acteurs qui s’engagent 
dans les processus intrapreneuriaux soit pour les soutenir soit pour les combattre. La capacité 
collective de transformation de la dynamique intrapreneuriale, qui repose sur l’engagement 
d’acteurs aux comportements innovants et prenant des risques en s’alliant à d’autres, s’illustre 
dans les propos suivants: «quelqu’un qui veut faire bouger les choses, en tout cas, peut 
trouver. Il peut trouver des budgets mais il faut aller les chercher. En tout cas il faut être un 
peu motivé et ne pas hésiter à déposer des dossiers, aller voir son directeur de laboratoire». 
(un porteur d’initiative). 
L’analyse des impacts des institutions sur les innovations contribue à la compréhension 
des processus d’institutionnalisation. Le cas confirme que la quête extérieure de légitimité ne 
constitue pas la seule source de changement institutionnel. Les innovations pédagogiques 
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peuvent devenir des préoccupations de nature stratégique et modifier les pratiques 
universitaires, notamment en favorisant le développement d’une capacité stratégique. Un 
responsable de département d’I.U.T. qui soutient des initiatives le résume ainsi : «c'est la 
spécificité de l'établissement qui communique sur le sujet : il y a une notoriété. Au moment 
des entretiens de recrutement, les étudiants évoquent les innovations pédagogiques». 
Les innovations intrapreneuriales s’imposent en tentant de répondre à un besoin des 
individus et/ou des organisations dans leur environnement. Le cas confirme que les processus 
intrapreneuriaux, lorsqu’ils réussissent à perdurer, contribuent à un changement dans le 
fonctionnement interne des établissements universitaires selon des trajectoires contrastées. 
Dès lors que les innovations peuvent altérer la réalité économique et sociale des individus 
et/ou organisations, elles peuvent aussi rendre les pratiques existantes inadéquates donc 
illégitimes. En partant de la typologie des piliers institutionnels, il est possible de distinguer 
trois effets des initiatives d’acteurs innovants sur les institutions: régulateur, normatif et 
culturo-cognitifs (Di Maggio & Powell, 1993) (March & Olsen, 1992) (Scott, 2013). 
Premièrement, les innovations intrapreneuriales peuvent se traduire par l’introduction 
de nouvelles règle dans un processus de déplacement (Streeck & Thelen, 2005). La pression 
régulatrice oblige à l’adoption d’une initiative par conformité dans l’objectif d’accéder à des 
ressources. Cependant trop de régulation diminue les incitations des acteurs à prendre des 
initiatives futures et réduit leur degré de confiance. Deuxièmement, les innovations 
intrapreneuriales peuvent se manifester par une apparition de nouveaux standards et normes 
lorsqu’elles démontrent une efficacité et deviennent crédibles. Ainsi, l’efficacité procure de la 
légitimité à des processus auparavant marginaux par un processus de conversion des pratiques 
existantes (Thelen, 2003). Troisièmement, les innovations intrapreneuriales peuvent modifier 
les institutions culturo-cognitives existantes en leur transférant de nouveaux signes, 
expressions et habitudes culturelles par différents mécanismes selon, que les barrières à 
l’innovation sont levées par des mécanismes d’imitation et de transfert cérémoniels (Di 
Maggio & Powell, 1993) ou contournées par les acteurs innovants dans des processus de 
sédimentation qui vont superposer une institution avec celles déjà existantes (Thelen, 2003). 
En effet, lorsque les acteurs novateurs sont incapables de changer les institutions existantes, 
ils en créent de nouvelles, ce qui implique la coexistence des nouvelles institutions avec les 
anciennes. 
Ces différents mécanismes, déplacement, conversion, imitation et sédimentation, 
démontrent la nature variée des changements intrapreneuriaux. Ils constituent des leviers que 
les acteurs peuvent actionner pour transformer lentement les pratiques instituées selon le 
contexte. Ces graduelles, limitées mais effectives mutations ne signifient pas pour autant que 
les pratiques deviennent meilleures ou plus efficaces. Il existe, en effet, trois résultats 
possibles de la mise en œuvre organisationnelle d’une innovation (Klein & Sorra, 1996) : 
amélioration des pratiques, usage sans amélioration et pas d’utilisation. Tous ces éléments 
expliquent que les organisations publiques semblent «digérer» les innovations (Bartoli, 2009). 
2.4.3 La négociation comme processus de coordination 
Au niveau organisationnel, l’environnement de travail constitue une institution. Il existe 
alors une dichotomie entre la dimension technique et la dimension institutionnelle, 
l’institutionnalisation produit alors de l’inefficience opérationnelle et un découplage de la 
structure des organisations avec l’environnement. Les pratiques sont découplées de leur 
environnement technique et ne servent qu’à satisfaire l’environnement institutionnel. Lorsque 
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des acteurs s’engagent dans des processus innovants localement, les interdépendances et les 
multiples initiatives intrapreneuriales peuvent produire soit des conflits soit du consensus. La 
négociation constitue un outil de coordination pour le management participatif nécessaire à la 
cohésion. Un exemple se trouve dans la déclaration suivante qui met en lumière la dimension 
collective du processus: «Je n’ai effectivement pas vu de révolution dans les journées EPU 
2015. Par contre, il y a eu plein de choses ... La chose la plus révolutionnaire que j’ai déjà 
vu, c’était à Paris 7 il y a quelques années où ils ont décidé de totalement repenser leur 
enseignement de la mécanique. Ils ont demandé à un américain de venir leur présenter une 
nouvelle technique» (un porteur d’innovations pédagogiques de physique à Paris-Saclay). 
Le cas des innovations pédagogiques atteste que même lorsqu’il existe une asymétrie de 
pouvoir, les acteurs organisationnels disposent de ressources à travers la constitution de 
réseaux qu’ils vont utiliser soit pour supporter soit pour combattre une nouveauté. Face à une 
initiative innovante, les comportements de support peuvent consister à «vendre» l’idée à 
d’autres acteurs, mobiliser l’engagement d’autres individus ou conduire activement l’initiative 
pour dépasser les barrières à l’innovation. Tandis que les comportements d’opposition, qui 
pourraient aussi être appelés résistances au changement, peuvent se traduire dans le fait 
d’exprimer des inquiétudes au sujet de l’initiative en question, proposer des suggestions 
alternatives ou de mobiliser des alliés de la vision opposée ou encore de combattre activement 
l’initiative en déployant d’autres forces de pouvoir.  
Le changement intrapreneurial ne semble pas procéder uniquement d’un simple 
principe linéaire de génération d’initiatives. La nature négociée des processus d’innovation en 
éducation intègre toutes les boucles de rétroaction et permet de comprendre la complexité et 
la récursivité des changements intraprenariaux. Les processus intrapreneuriaux influencent le 
contexte dans lequel ils se produisent en dépassant les obstacles à la diffusion de la nouveauté 
pour que celle-ci soit intégrée dans les pratiques instituées. Toutefois, l’ambivalence de ces 
processus rendent incertains les résultats de cette intégration de la nouveauté. La présence de 
multiples acteurs hétérogènes dans les processus intrapreneuriaux n’est pas sans conséquences 
car les divergences d’intérêts peuvent bloquer tout apprentissage collectif par un risque de 
«localisme». Nos résultats, en conformité avec des travaux empiriques antérieurs sur les 
processus d’innovation, indique que le succès de l’innovation ne tient pas uniquement à la 
créativité et l’habilité de l’intrapreneur, initiateur et porteur d’idées innovantes. La 
convergence des intérêts ne se réalise pas de manière mécanique mais au cours de divers 
processus de négociation. 
2.5 Conclusion : innovation limitée ou apprentissage ambigu? 
L’approche processuelle invite à délaisser la focalisation sur la décision pour se 
recentrer sur l’action en établissant une distinction entre changement épisodique et 
changement continu (Weick & Quinn, 1999). Alors que le « changement épisodique » désigne 
des initiatives de changement radical, clairement définies et habituellement volontaires, et ce, 
dans un délai réduit, l’inverse, l’expression «changement continu» évoque le caractère 
évolutif et dynamique des organisations. Au fil du temps, des petites adaptations progressives 
peuvent entraîner des transformations cumulatives substantielles. 
La conception de l’innovation intrapreneuriale comme adaptation interactive à un 
environnement changeant permet d’éviter les trois principaux écueils de l’analyse des 
processus intrapreneuriaux que sont la vision «héroïque» du leader solitaire, celle d’un 
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processus confiné à des enclaves au sein d’une organisation demeurée inchangée par ailleurs, 
et enfin celle d’un biais en faveur de l’innovation et du changement vus essentiellement 
comme des progrès. 
Pour réaliser un apprentissage collectif, le changement apporté par les innovations 
localisées doit être stabilisé à travers un processus d’institutionnalisation. Cependant, une trop 
forte volonté d’institutionnalisation peut conduire à étouffer la variété institutionnelle et 
détruire les opportunités ultérieures d’innovation. Traditionnellement, les premiers travaux 
sur l'innovation et la stratégie se basent sur un modèle de processus d'innovation 
essentiellement linéaire dans lequel l'acteur est absent. Les récentes perspectives 
conceptualisent les processus d’innovation comme des processus d’apprentissage et tendent à 
intégrer davantage les acteurs et leurs actions.  
Dans la dynamique par accumulation des processus innovants, les obstacles à la 
diffusion des initiatives représentent une question primordiale que les approches exclusives en 
termes de stratégie d’acteurs ou de pressions externes ne peuvent épuiser. Les travaux 
contextualistes reconnaissent le caractère à la fois facilitant et contraignant du contexte 
externe (Pettigrew, 1992). Cependant, celui-ci demeure le plus souvent en arrière-plan comme 
condition antécédente au processus analysé. La transformation du contexte externe sous 
l'action des organisations et de leurs acteurs est rarement abordée. Notre contribution se situe 
dans la validation empirique et théorique du postulat d’interactions entre le contexte externe 
et la stratégie organisationnelle. L’intrapreneuriat constitue t-il un processus ambigu 
d’apprentissage collectif ou une innovation limitée? Notre analyse des interactions entre 
institution et acteurs innovants montre que l’accumulation progressive d’innovations 
intrapreneuriales explique pourquoi certaines institutions changent peu et même temps 
beaucoup lorsqu’on les observe au cours du temps. 
D’après nos observations, tout l’apport des processus managériaux à l’innovation, 
comparativement aux processus bureaucratiques très hiérarchisés, se situe au niveau de la 
capacité à concilier pilotage et collaboration, le local et le central, au sein de délicats 
équilibres. L’identification des facteurs qui stimulent ou freinent la dynamique 
intrapreneuriale est habituellement effectuée dans la littérature soit en s’intéressant aux 
qualités personnelles et comportements de l’intrapreneur, soit en s’intéressant aux démarches 
organisationnelles qui permettent de stimuler une telle dynamique. Chaque perspective 
présente des limites. D’un côté, la littérature sur l’individu intrapreneur l’assimile très souvent 
au dirigeant ou au manager intermédiaire et le présente de manière homogène, considérant 
implicitement que les objectifs des intrapreneurs et les objectifs organisationnels seraient 
systématiquement convergents. D’un autre côté, la majorité des contributions aux conditions 
de la dynamique intrapreneuriale soit se focalise uniquement sur l’une des composantes du 
processus (génération ou mise en œuvre), soit considère implicitement que les activités qui la 
composent réagissent de manière indifférenciée et homogènes aux activités intrapreneuriales. 
La dynamique de l’innovation intrapreneuriale publique a été abordée en adoptant une 
approche contingente, à la suite certains auteurs comme Bernier & Taieb (2007), mais que 
nous avons complété par une perspective historique. Nous avons alors développé une 
conception des innovations intrapreneuriales comme des innovations diversifiées, bien que 
jamais radicales, dont la dynamique s’explique par le niveau de convergence entre les idées, 
les intérêts des différents acteurs individuels et collectifs, internes et externes, qui 
interviennent dans l’élaboration et la mise en œuvre des politiques et stratégies publiques dans 
un contexte spécifique. 
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Cette tentative de théorisation de la dynamique de l’innovation intrapreneuriale à partir 
du cas des innovations pédagogiques en gestion se démarque des explications universalistes. 
Elle intègre des facteurs de contingence susceptibles d’expliquer de nombreuses situations 
«non classiques» de gestion des organisations complexes que sont par exemple les 
organisations du secteur public ou du secteur non marchand ou encore les entreprises 
employant du personnel hautement qualifié. Ces situations s’écartent du modèle 
conventionnel de l’organisation innovante qui a fondé l’esprit d’entreprendre comme celui 
exclusif d’une jeune «start-up» technologique aux intérêts privés et dotée de structures 
flexibles. Elles constituent autant de cas de figures qui impliquent un nécessaire élargissement 
des concepts d’innovation et d’intrapreneuriat. Nos propos s’inscrivent dans la thématique de 
«l’innovation cachée» (hidden innovation) (Miles & Green, 2008) qui vise à mettre en 
lumière des formes d’innovation invisible et silencieuse, cependant importantes. 
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 Chapitre IX-DISCUSSION ET 
CONCLUSION GENERALES 
«Le futur se nomme incertitude»  
Edgar Morin (1977), La méthode (tome 1). 
 
Cette recherche doctorale a débuté avec une question empirique très large sur la 
manière dont les membres académiques des universités, au sens générique d’établissements 
de l’enseignement supérieur et de la recherche, sont susceptibles de modifier leurs pratiques 
professionnelles d’enseignement. Dit autrement, elle se penche sur les obstacles et les facteurs 
favorables au développement des innovations pédagogiques dans les pratiques universitaires. 
La recherche sur l’innovation a été initialement perçue comme indépendante des enjeux 
sociaux et politiques dans une perspective exogène. Nous n’avons pas observé la vérification 
empirique de l’effet d’imitation des leaders, postulé par les modèles traditionnels de la 
diffusion, qui se trouve ici bloqué par l’hétérogénéité des pratiques.  
Dans une perspective endogène de l’innovation, les changements de pratiques 
organisationnelles peuvent être conçus comme des processus d’adaptation par apprentissage 
et accumulation. Dans une telle approche, les obstacles au déploiement des initiatives 
représentent une question primordiale que les seules approches en termes de stratégie 
d’acteurs ne peuvent épuiser (Koenig, 2006). L’objet de notre interrogation s’est alors précisé 
comme l’étude du rôle des acteurs individuels et collectifs dans le changement institutionnel.  
L’angle théorique adopté a été celui de l’innovation intrapreneuriale qui permet 
d’intégrer les processus allant de l’émergence d’une nouvelle idée jusqu’à l’usage de 
l’innovation (Garud & al., 2013). La démarche de modélisation enracinée a permis de 
déboucher sur un modèle contextualisé de l’intrapreneuriat à partir des cas observés. Ce 
modèle fournit une conception nuancée du processus intrapreneurial. Il contribue à mieux 
comprendre pourquoi et comment des innovations peuvent émerger d’initiatives locales et 
modifier plus ou moins les pratiques existantes à l’issue d’un processus d’institutionnalisation 
interprété, ici, comme un processus non linéaire d’apprentissage collectif. 
Après avoir rappelé les objectifs et les principaux résultats de la thèse en section 1, les 
apports et contributions sont exposés en section 2. La section 3 offre un retour critique et 
ouvre sur les perspectives futures de recherche. 
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Section 1 OBJECTIFS ET PRINCIPAUX RESULTATS 
1.1 Rappel des objectifs et déroulement de la recherche 
L’objet de cette thèse a été l’examen des conditions de succès des processus 
intrapreneuriaux susceptibles d’engendrer une initiative locale dans les pratiques de travail et 
de la transformer en innovation. Nous nous sommes intéressés aux innovations pédagogiques 
portées par des membres académiques dans leurs pratiques d’enseignement. Ces initiatives 
pédagogiques relèvent de processus intrapreneuriaux puisqu’elles sont initiées par un groupe 
restreint qui va trouver une motivation, une reconnaissance auprès des parties prenantes 
internes et externes. Notre démarche s’inscrit dans un courant de pensée qui s’intéresse autant 
aux jeux et pratiques des acteurs qu’aux institutions, c’est-à-dire de manière très large, à 
l’ensemble des normes, règles, croyances et représentations qui conditionnent les façons de 
penser et d’agir. 
Depuis quelques années, on peut observer la valorisation du thème de l’innovation 
pédagogique parallèlement à un relatif essor des travaux sur les transformations de 
l’enseignement supérieur. Cet intérêt croissant des décideurs politiques, notamment 
régionaux, en direction des établissements d’enseignement supérieur a justifié un certain 
nombre de travaux sur leur impact économique et régional (Florida, 1996), sur leur 
contribution au capital humain et social du territoire et leur rôle de générateur direct d’emploi 
(Gagnol et Héraud, 2001). Dans le sillage de l’émergence du concept d’« économie des 
connaissances » et de sa perception comme enjeu majeur pour la compétitivité nationale et 
internationale, l’enseignement supérieur est en voie de retrouver une position stratégique pour 
le développement national ou régional. 
En juin 2016, dans le neuvième rapport annuel sur l’Enseignement Supérieur et de la 
Recherche présentant un état des lieux du système français, de ses évolutions, des moyens 
qu'il met en œuvre et de ses résultats, il y est fait mention de 50 indicateurs répartis 
équitablement entre enseignement supérieur et recherche. Ce nombre, assez élevé, illustre les 
difficultés et les enjeux théoriques et empiriques du pilotage, des politiques et des stratégies 
des établissements universitaires. 
La recherche menée sur les innovations pédagogiques comme vecteur endogène de 
changements dans le domaine de l’éducation supérieure, porte donc sur un double enjeu de 
management pouvant se traduire par une double interrogation Quels sont les obstacles et les 
facteurs favorables au développement des processus intrapreneuriaux? Dans quelle mesure 
les processus intrapreneuriaux contribuent-il à transformer les contextes dans lesquels ils se 
produisent? Pour y répondre, nous nous sommes penchées sur les différents niveaux d’analyse 
de la dynamique intrapreneuriale à savoir individuel, organisationnel et institutionnel (voir la 
figure 1de l’article 3 - chapitre 8). 
Nous avons mobilisé le concept d’interdépendance à travers cette analyse multi-
niveaux. Ce concept est développé, au niveau intra-organisationnel par la «théorie du champ 
de force» (Lewis, 1947) et au niveau inter-organisationnel par la «resource dependence 
theory» (Pfeffer & Salancik, 1978).  
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La problématique de la thèse, en étudiant les innovations pédagogiques universitaires, 
cherche à savoir si «Les évolutions contextuelles des institutions d’enseignement 
supérieur influencent-elles et sont-elles influencées par la dynamique de l’innovation 
intrapreneuriale ?» 
Elle se décline en deux questions de recherche et quatre propositions : 
QR1 : Dans quelle mesure peut-on qualifier de stratégie intrapreneuriale la gestion des 
processus d’innovations pédagogiques de l’enseignement supérieur?  
P1 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques repose sur la motivation des 
universitaires à entreprendre des initiatives en accédant à des ressources et opportunités au-delà des 
frontières organisationnelles. 
P2 : La dynamique intrapreneuriale des innovations pédagogiques universitaires suppose des 
actions managériales susceptibles de concilier les exigences contraires de la participation et de 
l’institutionnalisation. 
QR2 : Quelles sont les implications organisationnelles et managériales d’une stratégie 
intrapreneuriale basée sur des initiatives locales?  
P3 : La mise en œuvre réussie d’un management entrepreneurial est fondée sur des pratiques 
paradoxales d’intégration organisationnelle visant simultanément la continuité et le changement. 
P4 : La variété des intérêts dans les processus intrapreneuriaux conduit à un changement 
négocié où coexistent pratiques antérieures et pratiques nouvelles. 
Le matériau empirique de l'investigation empirique (voir encadré ci-dessous) provient 
de l’analyse processuelle de six cas d'innovations pédagogiques universitaires, des lauréats du 
prix de la Conférence Internationale des Dirigeants des Institutions d'Enseignement et de 
Recherche de Gestion d'Expression Française (CIDEGEF). 
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L’analyse de données a nécessité de mobiliser plusieurs approches théoriques et 
méthodologiques, progressivement, à travers trois articles correspondant chacun à une 
dimension de la dynamique intrapreneuriale : individuelle, organisationnelle et institutionnelle 
(voir Figure 9.1). 
FIGURE 9.1 DEMARCHE ET MONTEE EN GENERALITE DE LA RECHERCHE 
 
 
Le triple objectif poursuivi a été de décrire l'évolution des initiatives locales au sein 
d'une organisation comprenant des acteurs aux intérêts divergents et conflictuels (article 1 – 
chapitre 5), de comprendre les conditions organisationnelles et managériales de succès des 
initiatives intrapreneuriales et de leur appropriation organisationnelle (article 2 – chapitre 6) et 
d’expliquer le phénomène de changement institutionnel et organisationnel à partir des 
initiatives par un modèle contextualisé de la dynamique intrapreneuriale (article 3 – chapitre 
8). A l’issue de la dernière itération, nous avons pu envisager le dernier objectif explicatif et 
proposer une modélisation contextualisée des processus intrapreneuriaux. 
La question de recherche est abordée, par la mobilisation de l’approche politique des 
organisations, considérant que, malgré les conflits d’intérêts, l’action collective est rendue 
possible grâce à l’existence d’interdépendances plus ou moins fortes entre les acteurs 
individuels et organisationnels. L’existence d’interdépendances plus ou moins fortes au 
niveau des individus (Lewis, 1947) et au niveau des organisations (Pfeffer & Salancik, 1978) 
explique la nature multidimensionnelle et interactive de la dynamique intrapreneuriale 
(Hornsby & al., 1993) ainsi que les mécanismes d’auto-renforcement dans ses formes de 
spirales vertueuses ou vicieuses (Quinn & Cameron, 1988). 
Dans un premier temps, nous avons exploré les fondements conceptuels qui ont permis 
de qualifier d’innovation les processus endogènes de changement de pratiques 
d’enseignement à l’université (partie I). Cette partie a permis d’établir que si les pratiques 
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universitaires semblent montrer un formidable pouvoir d’inertie et donnent d’une certaine 
manière l’illustration «d’inertie » institutionnelle ou de rigidité, elles évoluent tout de même 
en n’assumant pas les mêmes missions au cours du temps et dans l’espace. Le chapitre 1, en 
discutant la question empirique initiale, "comment et pourquoi des universitaires qui sont des 
professionnels autonomes font évoluer leurs pratiques d’enseignement au sein de leurs 
établissements d’exercice?", établit que la nature problématique des innovations 
pédagogiques est, dans une certaine mesure, emblématique de l’innovation dans les 
organisations du secteur public. Au terme du chapitre 2, la question de recherche principale a 
été reformulée comme suit : «Dans quelle mesure les initiatives qui font évoluer les pratiques 
professionnelles participent-elles, ou pas, à la réalisation des missions confiées aux 
organisations universitaires ?». L’éducation supérieure est un bien collectif dont les 
frontières, les acteurs et les mécanismes restent à définir, évoluant selon les contextes spatial 
et temporel (Bartoli, 2009). Le chapitre 3 développe une large revue de littérature sur les 
actions innovantes qui sont conçues comme un processus d’apprentissage incrémental 
développé au cours de l’activité par deux modes contradictoires soit de l’accumulation 
d’expériences soit de l’expérimentation (Koenig, 2006). 
La deuxième partie de la thèse a été consacrée à une investigation empirique de six cas 
d’innovations pédagogiques. Dans un premier temps, le chapitre 4 a proposé une grille de 
lecture contextualiste intégrant la théorie de la dépendance aux ressources et la théorie des 
barrières aux innovations comme cadre d’interprétation de la dynamique intrapreneuriale. La 
démarche d’analyse contextualiste offre la possibilité de convoquer plusieurs cadres 
théoriques dans l’étude des phénomènes complexes (Pettigrew, 1992). Puis les choix 
épistémologiques et méthodologiques qui ont fondé la scientificité de notre démarche ont été 
explicités. Nous avons privilégié une démarche d’enquête pragmatiste (Lorino, 2013) 
abductive et interprétative. La recherche est fondée sur une stratégie pluraliste d’étude de cas 
enchâssés mobilisant successivement la phénoménologie puis la théorie ancrée comme 
méthodes d’analyse. L’objet et la question de recherche ont alors émergé progressivement. La 
construction du cadre d’analyse relate le cheminement et les postulats de l’enquête qualitative 
qui ont permis de déboucher sur une première modélisation contextualisée des conditions 
organisationnelles et institutionnelles de l’innovation intrapreneuriale. L’approche 
contextualiste insiste sur l’interdépendance et les processus d’interaction entre divers acteurs 
aux buts multiples et aux préférences plus ou moins contradictoires Cette grille nous a permis 
de mettre en évidence la pluralité des formes d’innovation. Les deux premiers articles, les 
deux chapitres suivants 5 et 6, constituent deux confrontations empiriques des propositions 
théoriques qui utilisent la grille de lecture contextualisée de la dynamique intrapreneuriale. 
La troisième et dernière partie de cette recherche avait pour objectif de discuter en quoi 
l’enquête menée sur les cas d’innovations pédagogiques a permis de faire évoluer le cadre 
initial d’interprétation (Partie III). Dans cette partie, il s’agit d’expliquer la dynamique 
intrapreneuriale en remettant l’acteur et ses initiatives innovantes au sein des processus et 
changements institutionnels. Le rôle des institutions dans les processus intrapreneuriaux est 
examiné alors de manière théorique (chapitre 7) puis empirique (article 3 - chapitre 8). Le 
neuvième et dernier chapitre de la thèse sert de conclusion générale à l'ensemble de la thèse. Il 
s'agit notamment d'un retour sur les résultats théoriques et pratiques de chacun des précédents 
chapitres pour finir sur des perspectives futures de recherche. 
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1.2 Synthèse des résultats et discussion  
Cette thèse aboutit, au terme du chapitre 8, à une modélisation contextualisée de 
l’innovation intrapreneuriale issue de trois cadres d’analyse couvrant les trois niveaux de la 
dynamique intrapreneuriale: individuel, organisationnel et institutionnel. Les principaux 
résultats viennent compléter la littérature sur les processus endogènes d’innovation et 
l’innovation intrapreneuriale en développant une vision moins universaliste, plus nuancée et 
plus complexe de la dynamique intrapreneuriale. Au-delà de la figure de l’acteur héroïque, 
c’est la nature collective et participative des processus intrapreneuriaux qui ressort 
particulièrement. 
Ces principaux résultats peuvent être synthétisés en trois points selon les trois 
composants d’une analyse contextualiste et processuelle (Pettigrew, 1992), fournissant chacun 
une conception de la dynamique intrapreneuriale: 
a) Le contexte concerne les conditions dans lesquels se déroule le processus 
intrapreneurial. Le contexte ne résume pas ici à des facteurs déclencheurs du processus 
intrapreneurial. Il apporte des éclairages à la compréhension des obstacles et des facteurs 
favorables au développement des pratiques intrapreneuriales. La prise en compte des effets 
d’interaction, entre les jeux d’acteurs et leurs contextes, est nécessaire pour une meilleure 
compréhension du rôle des acteurs et de leurs initiatives au sein des processus d’innovation. 
L’innovation intrapreneuriale constitue un processus d’adaptation stratégique; 
b) Le contenu est relatif aux impacts organisationnels d’une stratégie d’innovation 
intrapreneuriale basée sur la participation. L’innovation est souvent considérée comme une 
nécessité de survie aujourd’hui. Cependant les besoins de stabilisation et de capitalisation sur 
des expériences antérieures sont, également, de plus en plus reconnus comme indispensable à 
la pérennité des organisations. La nécessité d’équilibrer les tensions entre ces deux extrêmes 
est, dès lors, mise en lumière. La variété des formes d’innovation suggère d’élargir la 
conception des processus innovants et de l’innovation. L’innovation intrapreneuriale constitue 
un processus d’apprentissage individuel et collectif; 
c) Le processus se rapporte à la mise en œuvre des dispositifs participatifs à travers la 
négociation. La dualité du processus intrapreneurial explique la complexité de sa dynamique, 
au sein littéral, défini par le dictionnaire Littré comme «composé de plusieurs éléments». Le 
processus intrapreneurial se trouve à l’interface de mécanismes contraires de conformité et de 
déviance par rapport à l’existant. La mise en œuvre réussie d’une stratégie d’adaptation basée 
sur des pratiques intrapreneuriales repose sur la capacité, de l’ensemble des processus 
managériaux, à gérer ce rapport dialectique. L’innovation intrapreneuriale constitue une 
pratique managériale paradoxale. 
1.2.1 L’importance du contexte et l’intrapreneuriat comme processus 
d’adaptation stratégique 
Les précédents développements théoriques et empiriques de la thèse ont démontré qu’il 
importe de tenir compte des différents contextes dans lesquels se produisent les processus 
intrapreneuriaux afin de comprendre et expliquer la nature multidimensionnelle, collective et 
participative de leur dynamique. Depuis les travaux de Burns et Stalker (1961), de 
nombreuses recherches estiment que la bureaucratisation peut nuire à la capacité d’innovation 
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de l’organisation car elle ralentit les processus de décision, limite la réactivité de la structure 
et constitue un environnement organisationnel non-incitatif pour de potentiels innovateurs. La 
forme organisationnelle de la start-up est présentée alors comme la structure intrapreneuriale 
par essence, définie comme une propension à la prise de risque, à l’innovation et à la 
proactivité (Miller, 1983). En mettant moins l’accent sur l’autonomie des acteurs et plus sur 
l’interdépendance entre les auteurs, nos résultats, remettent en cause cette perspective limitée 
de l’intrapreneuriat et montrent que les conditions des pratiques intrapreneuriales sont 
présentes plus ou moins dans tout contexte selon des modalités variables de mise en œuvre.  
L’étude théorique et empirique de la dynamique d’adaptation organisationnelle à 
travers l’innovation intrapreneuriale s’appuie sur l’une des caractéristiques de la dyade 
environnement-organisation qui a émergé dans les recherches sur les organisations à partir des 
années soixante-dix : l’environnement des organisations est constituée d’autres organisations. 
Le passage d’une conception univoque et normative à des approches multiples de 
l’organisation conduit à considérer l’interaction entre l’organisation et son environnement 
comme incontournable. La prise en compte de l’environnement comme facteur déterminant 
amène certains auteurs à considérer comme floues les frontières organisationnelles et à 
remettre en cause le principe du « best one way ». Trois principales approches théoriques se 
sont penchées sur cette dyade environnement-organisation : la théorie de la contingence 
(Thomson, 1967), qui a influencé par la suite la théorie de la dépendance aux ressources 
(Pfeffer & Salancik, 1978), et la théorie des coûts de transaction (Williamson, 1981).  
Selon Thomson (1967), l’un des premiers auteurs à relever la nécessité de considérer 
l’organisation et l’environnement comme deux entités s’influençant mutuellement, cette 
interdépendance se manifeste différemment selon les trois niveaux de l’organisation: un 
niveau technique concerné par la réalisation des tâches opérationnelles, un niveau managérial 
chargé du contrôle et du soutien à l’unité technique et un niveau institutionnel reliant 
l’organisation avec la communauté et ses institutions. Le niveau managérial réalise 
l’articulation du niveau technique au contexte externe. La dépendance implique des 
contraintes qui signifient que l’environnement est hétérogène et des contingences qui 
expriment que l’environnement est dynamique. Thompson (1967) affirme que le processus 
d’adaptation des organisations conditionne leur survie : leur pérennité et leur prospérité 
dépendent de la manière gauche « akward» ou subtil « nimble » dont cet exercice est réalisé. 
L’organisation reste toutefois dominée par l’environnement dans cette approche.  
A l’inverse, la théorie de la dépendance aux ressources propose une perspective plus 
active de l’organisation qui est créatrice de son environnement. Pfeffer & Salancik (1978) 
s’intéressent à la manière dont l’organisation intègre les demandes des groupes d’intérêt dont 
elle dépend en termes de ressources. Par des stratégies de liaison, la dépendance devient un 
enjeu et le pouvoir en constitue le revers. L’environnement est négocié dans l’approche 
politique (Cyert & March, 1963). Par exemple, la présence dans les conseils des 
établissements universitaires de personnalités hors du monde universitaire, issues de la société 
civile ou des entreprises, s’explique par cette volonté de contrôle des ressources. 
A l’inverse de la perspective politique, les auteurs institutionnels mettent l’accent sur la 
nature multidimensionnelle de l’environnement qui, en plus des dimensions économique et 
technologique, se révèle être aussi culturel et institutionnel. Selon l’orientation théorique dite 
néo institutionnelle , les organisations mettent en place des structures en réponses à la 
règlementation qui sont des attentes externes provenant de l’Etat, d’institutions régulatrices à 
des niveaux national, régional, international, des professions et des modèles culturels. Ce 
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phénomène amène certaines entités, selon les réseaux auxquelles elles appartiennent, à 
privilégier la légitimité externe et à négliger le principe d’une efficacité interne. L’usage des 
ressources externes devient un enjeu non seulement parce qu’elles produisent une plus value 
économique mais aussi parce qu’elles légitiment l’organisation, ses choix stratégiques et son 
fonctionnement. 
Il est reconnu que les évolutions contextuelles des établissements universitaires 
proviennent de multiples sources de pressions tant internes qu’externes et conduisent à une 
accentuation des interactions et des interdépendances entre le monde universitaire et le reste 
de la société. On peut citer, notamment, l’émergence de l’économie du savoir, l’accroissement 
des interactions entre les universités et les entreprises pour stimuler l’innovation, la réduction 
des financements publics, l’internationalisation des systèmes éducatifs, la massification de 
l’enseignement supérieur, les réformes des politiques éducatives. Les travaux sur le nouveau 
contexte de l’université entrepreneuriale (Clark, 1998) se sont multipliés dans la littérature 
mobilisant le «modèle de la triple hélice» (Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Ces recherchent 
qui se penchent sur les capacités d’adaptation des universités à leur nouvel environnement, se 
répartissent en deux courants, l’un tourné vers les processus externes, l’autre focalisé sur les 
structures internes de gouvernance. Chacun de ces deux perspectives présentent des limites. 
Un premier ensemble de travaux s’intéresse aux liens entre l’université et ses 
partenaires institutionnels, particulièrement, l’industrie et les pouvoirs publics. Ces relations 
se matérialisent sous des formes diverses, par exemple, des externalisations de « recherche et 
développement » industrielles à l'université; des soutiens de la recherche universitaire par des 
industriels; des consultations universitaires à l'industrie; des partenariats relatifs aux licences 
universitaires; des partenariats pour la formation des industriels; des incubateurs d’affaires et de 
nouvelles entreprises appelées « spin-off ». Si ces travaux ont le mérite de faire comprendre les 
nouvelles configurations universitaires et les nouveaux rôles et missions de l'université, ils 
n’abordent toutefois pas les dynamiques internes des établissements universitaires qui leur 
permettent d’assumer ces nouvelles missions. 
Le second ensemble de travaux (Kirkland, 2005), est pour sa part, focalisé sur les 
structures internes et les nouvelles nécessités de gestion et de gouvernance des universités. 
L’environnement interne et externe détermine les facteurs d’influence de l’engagement vers la 
société qui diffère d’une université à l’autre. Dans le cas de l'environnement externe, il s'agit, 
par exemple, des types d'organisations présentes dans la région de localisation de l'université; 
des conditions politiques et économiques de la région. Concernant l'environnement interne, il 
s'agit, par exemple, de l'historique des interactions entre l'université et les acteurs de la région 
ou de l'héritage de gestion. Certains auteurs avancent que la hiérarchisation des trois rôles, 
enseignement, recherche et entrepreneuriat, qui en découle, constituerait le fondement d’une 
stratégie universitaire permettant la définition d’objectifs institutionnels (Etzkowitz et al, 
2000). Cette stratégie implique un certain nombre de politiques internes ayant pour but 
d'orienter les divers acteurs, notamment les chercheurs, appelés à agir en tant qu'opérateurs de 
l'engagement régional ou national de l'université au niveau de ses trois rôles (Kirkland, 2005). Les 
chercheurs, érigés en quasi-firme, seraient donc amenés à poursuivre deux buts 
potentiellement contradictoires : l'avancement de la recherche fondamentale et le 
développement d'inventions brevetables et commercialisables (Etzkowitz et al, 2000). 
Ces travaux, dans la perspective de la triple hélice, restent très normatifs et ne 
présentent qu'une vue partielle des mécanismes complexes universitaires dont ils négligent la 
dimension collective et endogène. Ils supposent que le contrôle des ressources n’y est 
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organisé qu’individuellement et que le management universitaire ne dispose d’aucun levier 
pour influencer le comportement des chercheurs et la performance universitaire. Par ailleurs, à 
la recherche de «best practices» à disséminer, ils font l’hypothèse que tous les chercheurs 
réagissent de manière indifférenciée et homogène. 
A l’inverse du «modèle de la triple hélice», nous avons choisi d’analyser la dynamique 
globale des établissements universitaires, qui leur permet de s’adapter aux évolutions de leur 
contexte. Dans le chapitre 2, nous avons analysé les spécificités organisationnelles et 
institutionnelles des milieux universitaires dans lesquels se déroulent les innovations 
pédagogiques afin de caractériser les processus de changement et de transformation qui 
peuvent s’y produire. La dynamique des changements universitaires est abordée sous l’angle 
de l’évolution des pratiques professionnelles et des interactions entre les acteurs. Les 
multiples dimensions de la dynamique entrepreneuriale universitaire et les limites du modèle 
de «l’université entrepreneuriale» ont alors été mises en lumière. Il apparaît, notamment, que 
c’est sans doute la gestion de la faible interdépendance, plus que l’autonomie des 
professionnels, qui fonde la singularité organisationnelle de l’université (Musselin, 1997). 
Dans une telle perspective, la dynamique universitaire ressort comme un processus de 
changement et d’évolutions de pratiques professionnelles qui se décline à différents niveaux : 
individuel, organisationnel et institutionnel. Dans une perspective élargie et stratégique de 
l’entrepreneuriat académique, le management des initiatives des professionnels et des 
comportementaux intrapreneuriaux rejoint la thématique de l’adaptation stratégique des 
établissements universitaires. 
Le premier article empirique du chapitre 5 propose une description des processus 
universitaires qui intègre à la fois les dimensions managériales et les dimensions 
professionnelles ainsi que la nature hétérogène des comportements face à l’innovation et au 
changement. Nous mettons en évidence la variété et les multiples dimensions, interne et 
externe, des processus intrapreneuriaux qui ne restent pas confinés dans les frontières 
organisationnelles. La Figure 9.2 issue de l’observation des cas d’innovations pédagogiques, 
propose une typologie des trajectoires des initiatives intrapreneuriales au sein de leur 
environnement institutionnel. 
Bouchard & Picq (2005) ont identifié quatre types d’innovation intrapreneuriale : pure, 
provoquée, conditionnelle, et négociée. Nos observations apportent la démonstration 
empirique de ces quatre formes de processus (article 1 - chapitre 5) et en précisent les 
différents impacts organisationnels: absence de diffusion, diffusion externe suscitée, diffusion 
interne contrariée et diffusion légitimée interne et externe. Seuls les processus reconnus par le 
management, et donc convergents avec la stratégie de l’établissement peuvent se diffuser en 
interne. Toutefois, en cas de divergences, les retombées ne seront positives que pour 
l’intrapreneur. Plus l’intrapreneur est capable de créer un réseau externe, moins il subira de 
contraintes venant de son contexte intra organisationnel. Il peut contourner les barrières 
internes pour acquérir des ressources et des opportunités dans l’environnement externe. 
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FIGURE 9.2 LES TRAJECTOIRES DES INITIATIVES INTRAPRENEURIALES DANS LEUR ENVIRONNEMENT 
 
 
En discriminant deux axes, le comportement innovateur selon le degré de prise de 
risque et l'attitude managériale envers l'idée novatrice, il a été possible de distinguer quatre 
trajectoires si l’on tient compte du contexte organisationnel:  
 L’absence de diffusion d’un processus caché avec des effets internes négatifs 
pour l’établissement et le professionnel, et sans effets externes;  
 La diffusion externe d’un processus suscité, contesté en interne mais présentant 
des effets externes positifs pour l’établissement ;  
 La diffusion interne d’un processus contrarié avec des effets externes positifs 
pour le professionnel ;  
 La diffusion interne et externe d’un processus légitimé avec des effets externes 
et internes positifs tant pour l’établissement que pour le «novateur».  
Nos résultats fournissent une illustration de l’idée selon laquelle les institutions dans 
l’environnement d’une organisation, tant internes qu’externes, constituent tout à la fois des 
contraintes pour les pratiques innovantes qu’elles encadrent et une habilitation de leur mise en 
œuvre par les ressources qu’elles peuvent fournir. Ils mettent en évidence que la prise en 
compte des effets d’interaction, entre les jeux d’acteurs et leurs contextes interne et externe, 
est nécessaire pour une meilleure compréhension du rôle des acteurs et des impacts dans les 
processus d’innovation. L’autonomie, nécessaire à la créativité, devient plus une condition et 
moins une finalité de l’acte innovant. 
Le deuxième principal résultat de cette recherche doctorale concerne la variété des 
processus d’innovation et des formes de participation des acteurs. 
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1.2.2 La participation comme forme d’organisation de l’innovation 
intrapreneuriale  
La coexistence de nouvelles et anciennes pratiques devient envisageable dans les 
processus d’hybridation qui se produisent au sein des contextes en changement permanent. 
Cette coexistence doit-elle nécessairement se réduire à une phase temporaire destinée à 
disparaître à l’issue d’un processus d’institutionnalisation? Notre analyse montre que le 
déploiement des initiatives intrapreneuriales comme processus collectif oscille entre 
institutionnalisation, qui inhibe la créativité, et apprentissage collectif, qui développe la 
collaboration. 
Les récents travaux de Bouchard et Fayolle (2011), sur l’intrapreneuriat, synthétisent 
les contributions de plusieurs recherches pour élaborer une liste de sept leviers nécessaires à 
un dispositif intrapreneurial : l'engagement de la direction ; la constitution d'espaces 
d'autonomie ; la mise en place de procédures d'évaluation et d'accompagnement formalisés ; 
l'intensification des échanges et de la communication ; la mise en place de systèmes 
d'incitation ; la formation et la sensibilisation des employés et les règles du temps libre. Ces 
leviers sont surtout destinés à susciter chez les subordonnés et employés la capacité à prendre 
des initiatives. Dans le même temps, les auteurs soulignent la complexité des processus 
intrapreneuriaux et le fait que peu des dispositifs intrapreneuriaux réussissent à persister dans 
le temps. La difficulté et complexité de la mise œuvre d’une stratégie intrapreneuriale sont 
reconnues (Zimmerman, Raisch & Birkinshaw, 2015). Cependant, la grande majorité des 
travaux sur l’intrapreneuriat les limite à l’élaboration de la vision stratégique et en questionne 
peu les impacts organisationnels et managériaux.  
Dans la littérature, la haute direction est encouragée à créer des conditions favorables à 
l’auto-organisation, à l’émergence et à l’attention portée « aux dynamiques cachées. Ils 
peuvent déboucher sur de nouvelles pratiques, de nouvelles organisations et même sur de 
nouveaux marchés et produits » (Bouchard & Picq, 2005). La dynamique intrapreneuriale est 
décrite comme un phénomène endogène et lent, initialement souterrain, puis gagnant 
progressivement en force et en visibilité à mesure qu’il acquiert soutiens et ressources au sein 
de l’entreprise. Malgré la reconnaissance de la diversité des formes et expressions de 
l’intrapreneuriat, un grand nombre de travaux privilégie la création d’organisation et les 
formes radicales d’innovation développées au sein d’entités autonomes ou externes. Les 
processus d’accumulation et d’amélioration continue sont quelque peu négligés. La grande 
majorité des travaux s’attache à examiner le rôle du top management et des dirigeants dans le 
développement d’un esprit entrepreneurial au sein des organisations complexes par la capacité 
à formuler une vision et une stratégie intrapreneuriale. La littérature traite assez peu de la 
manière dont l'idée nouvelle, générée par le processus intrapreneurial, est intégrée et exploitée 
à l’organisation ainsi que du rôle que jouent les processus managériaux. Elle considère que les 
individus réagissent de manière homogène. Pourtant selon (Thompson, 1967), le« co-
alignement », qui intègre les intérêts et les points de vue opposés des acteurs d’une même 
organisation, constitue une fonction fondamentale du management. 
Dans le chapitre 1, nous avons d’abord montré l’intérêt d’élargir la notion d’innovation 
pour passer de la conception traditionnelle, où l’innovation constitue un résultat sous la forme 
d’un changement technologique radical, à une approche processuelle qui en reconnaît la 
nature multidimensionnelle. Certaines conceptions de l’innovation excluent les idées créatives 
qui ne sont pas largement diffusées ou adoptées, c'est-à-dire imitées par d’autres. C’est ainsi 
que plusieurs auteurs en management public, opposant les processus d’améliorations 
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mineures à ceux de changement radical, ne considèrent pas les formes modestes de 
changement telle l’amélioration continue comme de réelles innovations (Osborne and Brown, 
2011) (Townsend, 2013). Cependant, bien que ces deux processus soient différents, ils 
représentent tous deux des formes de processus innovants dans le secteur public (Moore & 
Hartley, 2008).  
De nombreuses dichotomies ont été mises en évidence dans la littérature à propos des 
innovations technologiques; incrémentale versus radicale (Knight, 1940), continue versus 
discontinue (Bessant, 2005), innovation durable (« sustainable ») versus innovation de 
rupture («disruptive») (Christensen, 1997), compétences-renforcées versus compétences-
détruites (Tushman & Anderson, 1986), etc. « La matrice de transilience » de Abernathy & 
Clark (1988) constitue un modèle multidimensionnel de l’innovation qui est définie à la fois 
par rapport aux compétences de l’organisation et par rapport à son environnement. Bien 
qu’élaborée pour les innovations technologiques dans le domaine industriel, la typologie, qui 
découle de ces axes, reflète la variété des formes de l’innovation en distinguant quatre types : 
les innovations de niche (niche creation) visent à renforcer des conceptions existantes pour de 
nouveaux clients; les innovations courantes (regular) s’appuient sur les compétences et la 
base de clientèle existante ; les innovations architecturales (architectural) sont caractérisées 
par des liens avec de nouveaux clients et de nouveaux développements techniques, soit lors de 
la création d’un nouveau secteur industriel soit lors de la transformation d’un secteur existant; 
les innovations révolutionnaires (revolutionary) rendent les compétences techniques et les 
produits obsolètes pour des clients existants. Selon Abernathy & Clark (1988), chaque type 
d’innovation requiert une forme de management différente. Cependant les auteurs 
reconnaissent que plusieurs types d’innovation peuvent se réaliser simultanément. Toutefois, 
la place centrale accordée, par les auteurs, à l’intentionnalité des acteurs ne correspond pas à ce 
que nous avons pu observer. 
Parce que la distinction entre innovation incrémentale et innovation radicale, basée sur 
le degré de nouveauté, fonde la littérature sur le management de l’innovation (Dewar & 
Dutton, 1986), les travaux sur l’intrapreneuriat ont longtemps négligé les processus 
incrémentaux relégués au domaine exclusif de l’innovation participative (Teglborg & al., 
2013). Seule l’innovation radicale serait en mesure de fournir des avantages stratégiques et de 
différenciation concurrentielle. La dynamique intrapreneuriale reste fortement associée à une 
conception exogène, révolutionnaire et linéaire des processus d’innovation. Le changement 
par révolution reste un thème privilégié des travaux sur l’innovation, comparativement à un 
changement par évolution. Ce dernier est perçu comme négligeable, bien que les effets 
négatifs et perturbateurs de la dynamique révolutionnaire pour la dimension humaine ont été 
invoqués dans la littérature sur les démarches de changement : un stress organisationnel 
important, une assimilation difficile, une demande de ressources importantes, un effacement 
de la culture, de l’histoire et des acquis (Lorino, 1995a). March (1991b) observe que la 
plupart des changements dans les organisations ne résultent ni de processus ou de forces 
extraordinaires, ni d’une imagination, d’une obstination ou d’une aptitude hors du commun 
mais de processus routiniers, relativement stables, reliant l’organisation au milieu extérieur. 
En outre, les atouts de l’amélioration continue sont bien informés, également, dans la 
littérature : elle permet d’aller au-delà des objectifs et missions, elle témoigne de 
l’appropriation réelle des initiatives de changement par l’ensemble de l’organisation et elle 
reste la seule garante de la pérennité à long terme des changements (Quinn, 1980, 1985). 
Qu’apporteraient l’ouverture et l’assouplissement du concept d’innovation à l’analyse 
de l’intrapreneuriat? La théorie des systèmes d’innovation, exposée au chapitre 2, donne la 
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clef pour ouvrir la "boîte noire" de l’innovation. Le regard se tourne vers l’étude du rôle des 
différents acteurs de l’innovation, la nature et les caractéristiques de leurs interactions, et les 
institutions officielles et informelles qui structurent les processus. Le chapitre 2 a permis 
d’établir que, loin de se révéler convergents et identiques, la place et le rôle des 
établissements universitaires dans les systèmes d’innovation varient selon l’approche de 
l’innovation qui est retenue. En effet, deux conceptions du système d’innovation ont été 
théorisées par Lundvall (1992) : une conception minimale et une conception étendue. La 
conception minimale de l’innovation, la plus répandue actuellement, la limite aux domaines 
de la science, de la recherche et de la technologie (Nelson, 1993), elle correspond globalement 
à une vision «radicale» de l’innovation. A l’inverse, dans la conception élargie (Lundvall, 
1992) (Freeman, 1995), l’innovation représente un processus cumulatif et continu, inhérent à 
la diffusion, l’absorption et l’utilisation des connaissances, elle se retrouve plutôt dans la 
vision «incrémentale» du processus. L’intrapreneuriat peut s’entendre, dès lors, comme un 
processus d’apprentissage incrémental développé au cours de l’activité (Koenig, 2006). 
En comparaison de l’approche «traditionnelle» de l’innovation, une vision élargie de 
l’innovation remet en question l’alliance entre pouvoir et innovation. L’approche élargie de 
l’innovation semble mieux adaptée pour penser l’innovation dans un environnement contraint 
en ressources (Knight, 1967). Elle permet d’adopter une conception relativement plus souple 
et relâchée de la nouveauté (Djellal & Gallouj, 2012a). Il devient possible, dans une telle 
approche, d’affirmer que «innover n’est pas faire nouveau, mais faire autrement, proposer 
une alternative. Et cet autrement peut parfois être un réenracinement dans des pratiques 
passées» (Chambon & al., 1982, pp. 11-13).  
Cette vision invite à la remise en question de la survalorisation de l’innovation 
technologique par rapport à l’innovation sociale par exemple. A l’inverse des innovations 
technologiques qui sont définies essentiellement par la nouveauté, de manière relative ou 
absolue, le terme « innovation sociale » recouvre des pratiques non nécessairement nouvelles 
mais caractérisées par l’autonomie et le localisme. Selon Chambon et al. (1982), les travaux 
sur les innovations sociales se répartissent entre ceux qui estiment que ces processus doivent 
éviter toute forme d’institutionnalisation et d’autres qui considèrent l’innovation comme un 
prolongement de l’institution. Si on admet que les processus d’innovation se déroulent au sein 
de contextes organisationnel et institutionnel également en évolution, alors une perspective 
élargie et intégratrice de l’innovation suggère de ne pas opposer innovation technologique et 
innovation sociale. Elle invite, également, à nuancer fortement les dichotomies entre 
amélioration mineure et changement radical, sans toutefois les confondre, notamment lorsque 
les processus managériaux participatifs s’installent dans la durée (Ronteau & Durand, 2009). 
A l’inverse d’une approche substantive de l’innovation, les notions d’innovation 
d’exploration et d’exploitation permettent de dépasser les dichotomies basées soit sur la 
vitesse de propagation soit sur le degré de nouveauté. L’accent est alors mis sur les ressources 
et la nature du processus d’innovation selon que celui-ci est continu ou épisodique (Weick & 
Quinn, 1999). Trouver le juste équilibre entre l’exploration et l’exploitation est une 
conciliation délicate mais essentielle pour la survie de l’organisation (March, 1991). En 
mettant l’accent sur les acteurs et leurs initiatives, centrales dans le processus d’innovation 
intrapreneuriale, l’étude met également en lumière que les deux dimensions, collective et 
participative, sont partagées par différents types d’innovation. 
Selon Hatchuel & al. (2009) on ne peut comprendre parfaitement les formes de 
l’intraprenariat sans analyser les différents types d’organisation des processus d’innovation. 
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La littérature oppose deux principaux modes de gestion de l’innovation qui sont des idéaux-
types ; un mode hiérarchique et fermé d’une part et un mode ouvert et distribué d’autre part. 
Le mode traditionnel d’organisation de l’innovation serait basé sur la réduction des coûts, la 
hiérarchie, le pouvoir, le contrôle des contingences et la motivation extrinsèque. A l’inverse, 
des modèles plus récents développeraient des logiques d’ouverture, de partage, de choix, de 
motivation intrinsèque et de communautés. La vision, que nous poursuivons, est que ces deux 
modes d’organisation de l’innovation ne sont pas aussi opposées qu’il n’y paraît. A rebours 
d’une vision dichotomique, une logique intégratrice amène à s’intéresser également à leur 
complémentarité.  
Il apparaît que les différents modes d’organisation de l’innovation constituent les 
composants à la fois complémentaires et opposés du management participatif, ni uniquement 
contrôle managérial, ni uniquement participation sans pilotage (Hermel, 1978). Au-delà de 
l’objectif d’innovation poursuivie, les processus intrapreneuriaux fondés sur l’autonomie et le 
sens de l’initiative de l’individu, peuvent aboutir au renforcement d’une double contrainte de 
conformité et d’autonomie, présentant des inconvénients pour les trois niveaux : les 
personnes, les organisations et la société dans son ensemble (Bourguignon, 2003). 
L’innovation intrapreneuriale n’aboutit donc pas de manière mécanique à une amélioration de 
la performance organisationnelle et de la motivation individuelle au travail. Le deuxième 
article dans le chapitre 6 l’illustre de manière empirique et met en lumière différentes 
pratiques managériales face aux processus d’apprentissages requis par l’innovation, 
«ordinaire» et continue, basée sur des initiatives locales. 
A la lumière des phénomènes d’interdépendances (Thelen, 2003), nos résultats 
suggèrent de reconsidérer l’effet cumulatif des changements subtils mais continués qui 
émergent, persistent et s’amplifient au cours du temps (Ashmos & al., 2007). En effet, il 
existe plusieurs stratégies et formes de participation comme mode managérial (Ashmos & al., 
2002) (Brunaker & Kurvinen, 2006) (Yukl, 1989). Cette distinction rejoint les deux approches 
du management participatif identifiées par Miles (1965) et reprises par Hermel (1998, p173). 
Deux approches de la participation au sein des organisations, comparées dans le tableau ci-
dessous, s’opposent sur l’attitude envers les individus, la forme et le niveau de participation 
proposé ainsi que les attendus. 
 
 Innovation intrapreneuriale Innovation participative 
La participation est un processus de négociation de 
pouvoir 
(le paradoxe conformité-
transgression est géré) 
un processus de délégation de 
pouvoir  
(le paradoxe conformité-
transgression est évité) 
Objet du changement Changement stratégique Changement structurel 
Processus stratégique Choisir et décider Communiquer 
Processus managérial Reconnaître les opportunités pour 
construire la mission stratégique 
Convaincre d’adhérer à la vision 
stratégique 
Acteurs participants  Buts hétérogènes de multiples 
parties prenantes 
Buts convergents de divers 
agents de changement  
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A la suite des travaux précurseurs de R.A. Burgelman, le modèle de l’intrapreneuriat a 
été enrichi par la prise en compte des dynamiques d’apprentissage collectif. Dans son article 
de 1983 “Corporate entrepreneurship and strategic management: insights from a process 
study”, l’auteur reprend et formalise les résultats d’une recherche approfondie au sein d’un 
très grand groupe, Intel Corporation. Il propose un modèle de renouvellement stratégique 
émergent et « par le bas » (bottom up) où l’initiative individuelle et les interactions 
informelles entre individus jouent un rôle essentiel. 
Le processus intrapreneurial est encore souvent considéré comme une problématique de 
création d’une nouvelle organisation et moins celle de l’évolution d’une organisation 
existante. La dernière conception, que nous avons adoptée, autorise une approche stratégique 
des phénomènes intrapreneuriaux et permet de les concevoir comme des mécanismes 
d’apprentissage organisationnel. Nos travaux impliquent de reconsidérer la notion 
d’apprentissage organisationnel et notamment ses relations avec les processus innovants. Une 
conception largement répandue de l'apprentissage consiste à éliminer les jeux stratégiques et 
les rapports conflictuels entre acteurs au profit d'une vision désincarnée et sans aspérités. 
Dans une telle perspective, l'apprentissage se réduit à une dynamique autonome des savoirs et 
il devient, nécessairement, synonyme de progrès (Aggeri & Acquier, 2005). A la suite de ces 
auteurs, nous indiquons aussi que telle n'est pas notre conception de l'apprentissage collectif. 
Pour dépasser les visions désincarnées de l'apprentissage, Blackler (1995) considère que la 
connaissance est « embodied, embedded, embrained, encultured and encoded ». Selon 
l’auteur, l’apprentissage constitue un processus actif (qui fait l’objet d’un projet), situé (qui 
dépend d’un contexte), provisoire (qui peut se modifier en cours de route), pragmatique (qui 
va dépendre des représentations que les gens se font de l’objet de leur activité), contesté (qui 
va dépendre des jeux de pouvoir) et faisant l'objet d'une médiation (à travers les routines et 
les objets techniques). 
Nous nous situons dans cette vision de l’apprentissage qui présente de multiples 
dimensions. Ainsi, les rapports stratégiques et les jeux d’acteurs ne s'opposent pas à 
l'apprentissage; ils constituent les faces d’un même processus. Les notions "d'apprentissages 
croisés" et de "prescriptions réciproques" (Hatchuel, 1994) permettent de mieux saisir cette 
dimension de récursivité et d’interdépendances où l'apprentissage n'est jamais un processus 
univoque allant d'un émetteur vers un récepteur, d’un niveau individuel vers un niveau 
organisationnel, mais naît toujours d'interactions entre des acteurs qui dessinent un espace de 
contraintes au sein duquel ces apprentissages peuvent se déployer. 
Nos résultats enrichissent la compréhension de la dynamique intrapreneuriale qui n’est 
plus, de ce fait, réduite ni à la vision d’un processus linéaire destiné à améliorer soit la 
performance organisationnelle soit la motivation individuelle au travail, ni à la vision d’un 
processus de changement exogène limité à une simple réaction de l’organisation face à une 
pression externe. L’interdépendance entre les multiples dimensions de la dynamique 
intrapreneuriale, mises en exergue dans le chapitre 8, suggèrent que la négociation et la 
participation constituent les mécanismes qui président à la formation de la cohésion 
nécessaire pour transformer les initiatives localisées en innovation collective. Ces processus 
sont nécessaires pour dépasser les dilemmes de l’institutionnalisation dans la dynamique 
intrapreneuriale. 
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1.2.3 Dualité et dilemmes de l’intrapreneuriat comme processus de 
négociation 
Aborder la question de l’intrapreneuriat en termes d’apprentissage, tant individuel que 
collectif, amène à mettre l’accent sur la dualité du processus intrapreneurial qui ressort dans 
les deux principales phases (chapitre 3) : une phase d’émergence et une phase 
d’institutionnalisation. La décomposition des processus intrapreneuriaux en deux phases est 
conforme à la tradition dans la littérature sur l’intrapreneuriat. Pinchot & Pinchot (1978), pour 
qui les intrapreneurs sont des rêveurs qui agissent puisque « dreamers that do », distinguent 
les phases de «dreaming» et de «doing». La première phase du processus d’innovation 
intrapreneuriale serait celle de la créativité, «vision and imagination» de la nouveauté, et la 
seconde phase plus active est décrite comme la mise en œuvre de la nouveauté, «preparation 
and emerging exploitation» (Bosma, Stam & Wennekers, 2010). Nos travaux ne s’inscrivent 
pas totalement dans cette perspective relativement linéaire des activités intrapreneuriales qui 
tend à séparer conception et action.  
Dans une approche différente, plusieurs travaux de recherche ont rendu compte des 
multiples tensions qui caractérisent les processus intrapreneuriaux parmi lesquelles on peut 
retenir : 
a) Les relations ambigües entre la poursuite d’intérêts spécifiques à un individu ou 
groupe d’individu et l’intérêt commun dans les processus intrapreneuriaux. 
Ceux-ci sont-ils cohérents et complémentaires ou incompatibles et exclusifs 
entre eux? Au-delà des finalités organisationnelles qui ne sont contestées par 
personne en principe, l'incompatibilité peut apparaître au niveau des objectifs et 
des priorités manifestant ainsi une divergence entre choix stratégiques et choix 
personnels; 
b) Le caractère spontané et émergent des initiatives intrapreneuriales opposé à une 
vision plus délibérée et impulsée par le management (Lisein & De Zanet, 2013) 
c) La nature intégrée ou séparée de la structure d'accueil des processus 
intrapreneuriaux par rapport aux activités quotidiennes (Bouchard et al., 2010) ; 
d) La situation équivoque de l’intrapreneur vis-à-vis de l’organisation entre 
conformité et déviance (Burgelman, 1983b). L’existence d’un décalage entre les 
efforts fournis et les résultats obtenus grâce aux pratiques innovantes, dans les 
situations de déni par la ligne managériale peuvent conduire à une « lassitude » 
de l’acteur innovant (Alter, 2000). 
Nos résultats sur la dualité de la dynamique intrapreneuriale apportent des éléments 
complémentaires à cette seconde perspective. La dualité de la dynamique intrapreneuriale se 
traduit par l’existence de deux dynamiques en tensions (article 2 - chapitre 6). L’étude de 
notre corpus d’analyse, constitué des six cas d’innovations pédagogiques, conduit à 
s’interroger sur l’équilibre entre la participation qui autorise la pluralité des pratiques 
d’enseignement et l’institutionnalisation qui débouche sur l’homogénéité des pratiques 
d’enseignement. La première tension identifiée provient des effets contradictoires des 
phénomènes d’institutionnalisation sur l’apprentissage organisationnel. C’est à travers 
l’institutionnalisation que les idées et pratiques innovantes peuvent devenir accessibles à 
d’autres participants et peuvent s’appliquer à des situations nouvelles, conduisant ainsi à de 
l’apprentissage organisationnel et de l’innovation. Cependant, comme le remarque Burgelman 
(1983a, p1359, traduction libre): les processus d’institutionnalisation “ facilitent 
l’apprentissage incrémental dans des voies connues, mais par là même ils empêchent 
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l’apprentissage dans des voies nouvelles”. La deuxième tension intervient entre la dimension 
technique et la dimension institutionnelle de l’innovation intrapreneuriale en quête simultanée 
d’efficacité d’une part et de conformité et légitimité d’autre part. 
La dualité du processus intrapreneurial est établie et illustrée par l’identification de 
deux composants inter reliés mais distincts, peu importe que l’origine de l’initiative soit 
émergente dans un engagement autonome ou induite par une demande de la hiérarchie 
(chapitre 6). Le tableau ci-dessous présente les deux dimensions complémentaires et 
contradictoires de la dynamique intrapreneuriale : 
Dimension Motifs  Mécanismes Rôles du 
management 
Objectifs 
poursuivis 
Technique Quête d’efficacité 
pour résoudre un 
problème pratique 
Déviance et créativité 
pour générer de 
nouvelles idées 
Détection et 
reconnaissance 
d’opportunités 
Développer la 
participation et la 
diversité 
Institutionnelle Quête de légitimité 
pour obtenir du 
pouvoir 
Conformité pour 
intégrer les idées  
Légitimation et 
contrôle pour  
l’intégration de 
l’initiative 
Développer la 
cohésion et l’unité 
 
Ces deux dimensions sont aussi indispensables l’une que l’autre à une stratégie 
intrapreneuriale car elles traduisent l’articulation du niveau individuel vers le niveau collectif. 
L’intrapreneuriat favorise la capacité d’innovation d’une organisation en faisant appel à la 
créativité de leurs membres (Amabile, 1997) encouragés à proposer de nouvelles idées et 
initiatives qui seront sélectionnées et intégrées aux pratiques existantes. Cependant, cette 
créativité peut être contrainte car d’une part, les acteurs éprouvent des difficultés à faire 
reconnaître leurs idées innovantes et d’autre part toutes les initiatives ne seront pas intégrées 
dans l’organisation. Ainsi, Dougherty et Heller (1994) notent que l’innovation est « illégitime 
» dans les entreprises établies puisqu’elle ne correspond pas aux pratiques institutionnalisées. 
L’initiative nouvelle peut donc être confrontée aux pratiques existantes instituées. Le 
processus de légitimation des idées créatives repose sur une conformité à un système construit 
de valeurs, normes, croyances et définitions (Suchman, 1995, p. 574). Ce processus permet 
d’obtenir des ressources financières et humaines (Zimmerman, Raisch & Birkinshaw, 2015). 
Un paradoxe existe entre la dimension technique de la phase d’émergence de nouvelles idées 
créatrices et la dimension institutionnelle de la phase d’institutionnalisation qui transforme 
l’initiative en innovation collective en le légitimant. 
L’enjeu managérial se situe dans l’incessant arbitrage des différentes tensions 
relevant de l’un ou l’autre de ces pôles. L’existence de ces différentes contradictions permet 
de qualifier de paradoxale la dynamique participative et collaborative des pratiques 
intrapreneuriales. La tendance à reconnaître et à recommander de gérer les dualités liées à 
l’organisation ou au management se sont accentuées récemment (Lewis, 2000). 
Contradictions, dilemmes, controverses, conflits, tensions, paradoxes et dialectique 
d’éléments opposés semblent donc inévitables et désormais constitutifs des processus de 
transformation des organisations (Quinn & Cameron, 1988). Une large littérature s’est 
construite autour de la question des paradoxes qui sont définis par Lewis (2000, p.760) de la 
manière suivante : « denotes contradictory yet inter- related elements-elements that seem 
logical in isolation but absurd and irrational when appearing simultaneously ». 
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La littérature sur les contradictions, tensions, dilemmes et paradoxes s’est intéressée 
principalement à identifier, caractériser, justifier l’existence de tensions dans les 
organisations, à évaluer la nature bénéfique ou dommageable de ses conséquences, et enfin à 
interroger la manière de traiter ces tensions. Plusieurs stratégies, permettant de traiter les 
paradoxes, ont été élaborées de manière essentiellement théorique. Poole et Van de Ven 
(1989) suggèrent quatre stratégies principales : la ségrégation temporelle, la ségrégation 
spatiale, la stratégie de synthèse qui est une sorte d’hybridation et enfin, l’acceptation du 
paradoxe par une sorte d’équilibre à maintenir. A partir de plusieurs travaux, la synthèse de 
Lewis (2000) identifie trois modes de gestion des paradoxes : l’acceptation, la confrontation 
ou la transcendance. Ces stratégies restent à un niveau essentiellement abstrait et semblent 
difficile à opérationnaliser. 
Pour certains auteurs, les difficultés de pilotage de ces contradictions les rendent 
incompatibles. Selon, Brunsson (2002), deux sphères coexistent au sein de toute organisation: 
l’organisation d’action qui a une fonction pragmatique pour la coordination des actions 
informelles au sein de l’entreprise et l’organisation politique qui sert à créer de la légitimité 
vis-à-vis de l’environnement extérieur. Les deux composants de l’innovation intrapreneuriale, 
technique et institutionnelle, peuvent être rapprochés de la distinction de Brunsson (2002) 
entre l’organisation d’action et l’organisation politique. Brunsson (2002) qualifie 
d’hypocrisie organisationnelle l’ensemble des tensions qui traverse l’organisation, et qui naît 
de trois types de contradictions : (1) les contradictions interindividuelles qui proviennent des 
conflits entre les individus imposant des négociations permanentes ; (2) les contradictions 
entre les idées et les actions; (3) les contradictions entre les décisions et les actions. Dans une 
approche sociopolitique de l’organisation, les contestations et les débats ont leur place, 
chaque individu pouvant contester et participer aux décisions et à l’action collective (Cyert & 
March, 1963). La pluralité des acteurs implique la nécessité de la négociation et du 
compromis comme une des voies quotidiennes d’action, « hors crise », de résolution des 
conflits potentiels. Selon nous, dans une telle perspective, la présence de tensions ne 
signifierait ni manipulation ni hypocrisie mais un modèle managérial basée sur des principes 
participatifs. 
Nos résultats montrent une nature négociée, c’est à dire locale et temporaire, de la 
dynamique intrapreneuriale. Ils suggèrent que le processus d’institutionnalisation dans les 
innovations collaboratives relève moins d’une logique de substitution que d’une logique 
d’hybridation. Bien que pouvant être limité, ce type de changement permanent et 
multidimensionnel est de nature «cathartique» car il intervient simultanément aux niveaux 
individuels, organisationnels et institutionnels. Efficacité et légitimité n’entrent en opposition 
et complémentarité que dans la mesure où les deux processus interviennent aux trois niveaux 
simultanément dans la dynamique intrapreneuriale. Ainsi, la coopération et la négociation ne 
sont pas des conséquences inéluctables du processus intrapreneurial, mais paraissent 
seulement possibles lorsqu’elles sont favorisées dans certaines conditions.  
Les résultats de notre étude qualitative font apparaître que la réussite d’une stratégie 
intrapreneuriale repose sur la capacité des managers de proximité à gérer la dialectique 
permanente entre inertie et renouvellement organisationnel, entre stabilité et changement. Ils 
remettent en cause l’affirmation selon laquelle «the two most important mechanisms are those 
that separate the change and stability either by place or by time.” (Baden-fuller & Volberda, 
1997). Nous avons pu observer, article 2-chapitre 6, trois formes de dynamiques 
intrapreneuriale: 
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 Les pratiques d’intégration et de légitimation ont produit, par des effets de 
cercles vertueux, des spirales de plus en plus convergentes; 
 les pratiques de ségrégations spatiale ou temporelle ont produit, par des effets de 
cercles vicieux, des spirales de plus en plus divergentes; 
 Le déni et l’absence d’implication managériale ne débouchent sur aucune 
dynamique. 
Les principes participatifs relèvent d’un paradoxe apparent en ce qu’ils permettent de 
dépasser les deux écueils que constituent d’un côté le risque de dispersion d’une participation 
informelle sans management et d’un autre côté, les conséquences et contre-performances 
d’une conception autocratique d’un management sans participation formelle (Hermel, 1988). 
Les dispositifs participatifs se fondent sur l’autonomie dans le travail, permettent de composer 
avec une pluralité d’engagements et d’objectifs, et impliquent de la coopération et des 
processus de négociation (Ashmos & al., 2002).  
Le concept de management entrepreneurial de Stevenson & Jarillo (1990) a pour 
particularité la reconnaissance et l’intégration d’idées et d’initiatives émergentes, venant 
«d’en bas». Ce concept inscrit la pratique managériale comme processus de collaboration et 
de négociation permettant la réalisation d’accords conciliant des enjeux et intérêts très 
différents grâce à leur intégration à la stratégie intrapreneuriale. Néanmoins, les initiatives, 
qu’elles soient délibérées dans un processus descendant ou émergentes dans un processus 
ascendant, entrent souvent en conflit les unes avec les autres. D’autre part, les processus 
managériaux ne peuvent intégrer à l’organisation toutes les initiatives intrapreneuriales qui 
rentrent en compétition pour l’acquisition des ressources.  
Une mise en œuvre durable et souhaitable de l’innovation intrapreneuriale articule 
compétition et coopération, conflit et consensus. Elle suppose de dépasser deux conceptions 
de sa dynamique. La première, présente dans le courant de l’intrapreneuriat, entretient l’image 
classique d’un processus duel où les intrapreneurs, des individus créatifs, s’opposent à des 
managers, relégués à une conception coercitive et disciplinaire du management. La seconde, 
véhiculée par la perspective de l’entrepreneuriat organisationnel, sous-tend la vision héroïque 
du leader solitaire doté de ressources et de pouvoir qui influencent les autres soit par la 
contrainte soit par la persuasion. Ces deux conceptions ignorent la dimension de l’agir 
collectif qui est constitutive de certaines pratiques managériales (Hatchuel & al., 2009). 
Le management participatif, d’un point de vue stratégique, vise donc à répondre à ce 
paradoxe : conjuguer l’initiative individuelle et l’action collective. La littérature sur le 
management participatif (Ashmos & al., 2002) (Hermel, 1998) défend des pratiques 
managériales qui s’inscrivent dans l’évolution de l’autorité et du pouvoir vers des formes 
faisant appel à la négociation. La nature négociée des processus intrapreneuriaux permet de 
mieux comprendre pourquoi la mise en œuvre des initiatives innovantes, quelque soit leur  
origine, est problématique en contexte fortement institutionnalisé. Elle se situe à la confluence 
de phénomènes dans les pratiques professionnelles, dans les processus managériaux et dans la 
demande sociale issue du contexte institutionnel. A défaut de pouvoir piloter totalement de 
tels processus organisationnels aux dynamiques imprévisibles, il reste possible de les 
orienter. L’intégration organisationnelle des initiatives intrapreneuriales constitue une 
problématique du management de l’innovation qui s’appuie sur des leviers participatifs.  
La notion de négociation se positionne à l’interface entre l’affrontement qui pousse à la 
performance par des pressions compétitives et le consensus qui respecte la diversité des 
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enjeux et intérêts des participants à la coopération. Les travaux sur l’articulation entre le 
niveau individuel et le niveau collectif indiquent deux modes exclusifs de traitement des 
situations de tensions, présentant chacun des limitations. Les processus collectifs peuvent se 
dérouler dans un mode de défense d’intérêts personnels qui sont en compétition, l'objectif 
étant de gagner contre les autres, ou au contraire sur un mode de résolution de problème par 
collaboration, la focalisation sur l’intérêt commun fait alors abstraction des rapports de 
pouvoir. La notion de négociation se positionne à l’interface entre l’affrontement qui 
pousse à la performance par des pressions compétitives et le consensus qui respecte la 
diversité des enjeux et intérêts des participants à la coopération (Allain, 2004). 
La gestion de l’imprévu, à travers les trois processus de l’intrapreneuriat, implique des 
conséquences importantes pour les pratiques managériales et de conduite du changement. La 
dynamique de ce pilotage négocié entre trois composants paraît davantage circulaire que 
linéaire et hiérarchique (voir figure 9.3). 
FIGURE 9.3 UNE VUE TRANSVERSALE DES COMPOSANTS DE LA SPIRALE 
INTRAPRENEURIALE 
 
En contexte de forte hétérogénéité et en l’absence d’une stratégie managériale basée sur 
la participation et la négociation, l’action innovante collective peine à émerger des initiatives 
locales qui peuvent alors rester des mosaïques d’initiatives sans cohésion globale. 
La conception de l’innovation intrapreneuriale comme adaptation interactive à un 
environnement lui-même changeant permet d’éviter les trois principaux écueils de l’analyse 
des processus intrapreneuriaux, d’une part la vision «héroïque» du leader solitaire, d’autre 
part celle d’un processus confiné à des enclaves au sein d’une organisation demeurée 
inchangée, et enfin celle d’un biais pro-innovation en faveur de l’innovation et du changement 
perçus comme nécessairement bénéfiques et synonymes de progrès. La mise en œuvre d’une 
stratégie intrapreneuriale va au-delà des simples changements structurels et s’inscrit dans les 
processus collectifs d’apprentissage. 
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Section 2 APPORTS ET CONTRIBUTIONS 
2.1 Contributions conceptuelles et théoriques 
Cette recherche doctorale informe deux champs d’étude: les capacités des 
établissements universitaires à développer et mettre en œuvre une stratégie, d’une part, et la 
littérature sur l’innovation intrapreneuriale et la dynamique d’un changement stratégique basé 
sur des initiatives locales d’autre part. 
2.1.1 Stratégie universitaire et la nécessité d’élargir le concept d’entrepreneuriat 
académique  
Le premier apport de notre travail de recherche est de nature conceptuelle et réside dans 
la caractérisation d’une stratégie universitaire. En sortant des préceptes établis par nombre de 
travaux existants, en sciences de gestion, qui abordent les questions relatives aux mutations 
des établissements universitaires à travers la comparaison des pratiques managériales entre le 
public et le privé, nous avons choisi de mettre en relief les spécificités de la dynamique 
universitaire en tenant compte des contextes de l’environnement politique, économique, social 
et culturel dans lequel se situe tout établissement de l’enseignement supérieur. Nous avons 
donc combiné l’analyse des processus de transformation des organisations complexes et celle 
de la gouverne des politiques publiques de l’enseignement supérieur (Musselin, 2005). 
Si l’opposition entre la «tour d’ivoire» et «l’université entrepreneuriale» semble une 
heuristique fructueuse pour comprendre et modéliser l’ensemble des mutations que vivent les 
universités, la réalité concrète des établissements universitaires et des systèmes d’innovation 
conduit plutôt à mettre en avant la coexistence, plus ou moins réussie, de plusieurs pratiques 
variées. Les institutions universitaires sont, aujourd’hui, des organisations d’une 
extraordinaire complexité au sein d’une société où la place de la connaissance et de 
l’innovation devient centrale. De leur côté, l’intérêt de la littérature sur l’innovation, 
initialement limité aux innovations technologiques, s’est progressivement élargi. Il inclut 
aujourd’hui l’économie de la recherche et de l’innovation, mais aussi les questions 
managériales liées aux processus de la production, de la diffusion et de la reproduction du 
savoir; l’étude des institutions qui rendent possibles ces processus; la territorialisation de 
l’économie de la connaissance, en lien avec les stratégies des entreprises, leurs modes 
d’organisation et les politiques publiques (Foray, 2000). Cependant la grande majorité des 
travaux restreint « l’innovation intrapreneuriale universitaire » à sa dimension technologique. 
En restant essentiellement, focalisées sur les effets de la relation entre les établissements 
d’enseignement supérieur, les pouvoirs publics et les entreprises selon le tryptique du 
« triangle académique », nombre de ces recherches limitent les activités académiques aux 
activités de recherche et leur valorisation aux seuls facteurs économiques. Si certaines études 
abordent la dynamique universitaire tant interne qu’externe à l’instar de (Kirkland, 2005), la 
place et le rôle des processus managériaux dans les universités restent relativement peu 
investigués. 
Nos résultats démontrent l’intérêt d’une perspective élargie du concept 
d’entrepreneuriat académique pour aborder les caractéristiques managériales et stratégiques 
des établissements universitaires. Beaucoup des recherches empiriques sur l’entrepreneuriat 
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académique le limitent à la recherche de profits financiers et aux innovations technologiques. 
Une approche plus large de l’entrepreneuriat académique est en cours d’émergence qui met en 
perspective le concept avec les nouvelles missions sociales et économiques attribuées aux 
universités engagées au sein d’une société de la connaissance. Les innovations dans les 
pratiques d’enseignement au sein des établissements d’enseignement supérieur, dans une telle 
perspective, deviennent objet de management stratégique, notamment à travers les processus 
de management de la réputation. 
La place et le rôle des établissements universitaires dans les systèmes d’innovation 
varient selon la vision de l’innovation, perçue soit de manière restreinte soit de manière 
élargie (Lundvall, 1992) et du contexte institutionnel. En examinant la mission des universités 
sous le prisme des systèmes régionaux et nationaux d’innovation (Amable, 2003) (Foray, 
2000), des mécanismes de différenciation et de territorialisation ont été mis en lumière. Ces 
derniers peuvent rentrer en contradiction avec les volontés d’excellence et 
d’internationalisation. 
Parmi les tendances les plus importantes des récentes évolutions des systèmes 
d’enseignement supérieur dans de nombreux pays, développés ou en voie de développement, 
deux mécanismes affectent directement la gestion des établissements et les pratiques 
d’enseignement:  
 Une certaine volonté de différentiation informelle de la mission au sein des 
établissements. Ces derniers cherchent à développer, au moins en partie, une 
stratégie ou une identité propre visant à s’aligner sur les caractéristiques de leur 
environnement socio-économique pour mieux en satisfaire les besoins locaux; 
 L’essor de la concurrence interne et externe entre et au sein des établissements 
pour l’accès aux ressources que constituent les universitaires, les étudiants et les 
sources de financements.  
L’étude par théorisation ancrée, des six cas d’innovations pédagogiques observés, 
montre que les innovations initiées localement dans des processus intrapreneuriaux 
fournissent aux universités des atouts stratégiques de deux ordres :  
 une valorisation technologique de la connaissance, particulièrement sous une 
forme financière ; 
 une valorisation sociale de la connaissance sous formes d’applications pratiques 
destinées à améliorer une situation ou à résoudre un problème social dans leur 
contexte. 
Une organisation, en tant que système social, peut être définie en fonction de son but 
principal, autrement dit de sa mission. Pour l'entreprise, il s'agit en premier lieu de la création 
de biens économiques; pour l'administration, de la gestion des biens publics ; et pour 
l’établissement universitaire, il s'agit de la création et transmission du savoir ainsi que du 
développement de compétences (Bartoli, 2009). Le bien «éducation», comme le bien 
«connaissance», possède des caractéristiques qui sous certains aspects permettent de les 
définir comme bien public ou collectif, et sous d’autres aspects comme bien privatif ou privé, 
le passage d’un statut à l’autre dépend de critères techniques, juridiques et institutionnels. Si 
on admet la place centrale occupée par les connaissances dans les missions des universités, 
alors il est aisé de reconnaître que le seul critère de classement économique semble insuffisant 
pour caractériser finement les services de l’enseignement supérieur. La distinction public-
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privé devient de plus en plus floue, la «publicitude» de toute organisation (Bozeman, 1987) 
permet de qualifier d’universitaire, au sens d’organisation du système éducatif, un ensemble 
large d’établissements hétérogènes. Le statut de fournisseur de services publics des 
universités dépasse aujourd'hui toute distinction relative à la notion de propriété ou au mode 
de financement lorsqu’il est rapporté à la nature du bien que représente l’éducation 
supérieure. 
Les établissements universitaires, fournisseurs de services éducatifs, assurent leurs 
prestations au sein d’un cadre de régulation et de règlementation publique. Deux visions de la 
fonction des organisations universitaires s’opposent selon qu’elles sont perçues soit comme 
un lieu de capital social, soit comme un lieu de biens publics (Fuller, 2005). Alors que le 
capital social prétend uniquement bénéficier aux individus qui participent activement à sa 
production, les biens publics sont destinés à tous quelle que soit la contribution de chacun. Ce 
sont surtout les idéologies politiques sur le rôle de l’Etat qui sous-tendent la qualification de 
ce qui est, ou non, considéré comme bien public. 
De nombreuses causes sont souvent avancées pour expliquer les difficultés de la mise 
en œuvre d’un management stratégique universitaire ; la multiplicité des missions, l’essor des 
injonctions contradictoires des tutelles publiques qui demandent sans cesse plus d’efficacité et 
d’efficience tout en augmentant les contraintes dans un contexte de restriction budgétaire, 
l’obligation d’accueillir tous les publics sans discrimination, la massification et la 
démocratisation de l’enseignement supérieur, l’existence de stratégies «locales» à l’intérieur 
des établissements, etc. Notre recherche démontre que l’une des principales difficultés 
stratégiques de l’université apparaît surtout comme une conséquence de la «difficulté d’agir 
de manière collective». 
Les effets mitigés des expériences d’innovations pédagogiques qui ne modifient pas 
massivement les pratiques, l’hétérogénéité des pratiques et la coexistence des pratiques 
anciennes et nouvelles, que nous avons observé, soutiennent l’idée que compte tenu de leurs 
modes de fonctionnement, de leurs structures, de leur mode de gouvernance, des modèles de 
management mono centrés sont inadaptés pour décrire et comprendre les organisations 
universitaires qui sont des organisations pluralistes (Denis, Lamothe & Langley, 2001).  
Notre recherche doctorale, grâce à la mobilisation de différentes perspectives 
théoriques et divers niveaux d’analyses, contribue à éclairer la compréhension des pratiques 
managériales au sein de tels contextes organisationnels par la réponse apportée à la principale 
question de recherche empirique : «comment et pourquoi des universitaires qui sont des 
professionnels autonomes font évoluer leurs pratiques d’enseignement au sein de leurs 
établissements d’exercice ?». L’approche par les interdépendances apporte un fondement 
théorique pour interpréter la spécificité organisationnelle et la dynamique universitaires. Nous 
présentons l’université comme le lieu d’une dynamique double. Les professionnels grâce à 
leur autonomie et les réseaux auxquels ils appartiennent, puisent dans l’environnement interne 
ou externe, les ressources qui sont nécessaires pour initier des initiatives innovantes. Ce 
faisant, nous mettons, également, en évidence le rôle central du management de proximité 
dont les pratiques et le comportement face à l’innovation expliquent le degré 
d’institutionnalisation des initiatives en interne et en externe. 
Bien que la gestion de la faible interdépendance alimente les discussions sur les 
spécificités organisationnelles des universités (Weick, 1976) (Musselin, 2005), notre étude 
montre que la tension entre logique managériale et logique professionnelle ne constitue pas un 
Chapitre IX : Discussion et conclusion générales 
  357 
dilemme mais un paradoxe. Elle contribue au dépassement des débats et controverses sur la 
nature des établissements universitaires. Elle apporte la preuve empirique que les 
établissements de l’enseignement supérieur ne sont ni des entreprises ni des administrations 
publiques, tout en permettant leur analyse par la théorie des organisations (Bartoli, 2009). 
Nous observons que les acteurs académiques développent des actions collectives au sein de 
processus de coopération, localisés et temporaires, non délimités par les frontières 
organisationnelles. Gérer les initiatives intrapreneuriales au sein des universités devient une 
solution à la difficulté de l’agir collectif en présence d’initiatives locales. 
Le débat sur les capacités d’adaptation stratégique des établissements d’enseignement 
supérieur reste, majoritairement, enfermé dans une approche linéaire de la stratégie comme 
vision élaborée par les hauts dirigeants suivie d’une mise en œuvre. Or, le rôle des middle 
managers a évolué dans les modèles de management: centrée initialement sur le système de 
contrôle, leur mission semble se redéfinir pour intégrer le système de négociation et 
l’incitation à développer des initiatives à tous les niveaux de l’organisation. Nous avons donc 
inscrit cette recherche dans une perspective de «stratégisation des organisations» où le 
manager de proximité peut devenir «un stratège ordinaire» et ainsi contribuer à 
l’enrichissement des stratégies (Martinet & Payaud, 2006). Il est de plus en plus reconnu que 
l’ancien modèle managérial, fondée sur une logique « militaire », évolue vers des formes plus 
collectives et participatives. Le modèle d’analyse stratégique de l’éco-système apparaît 
comme une perspective prometteuse pour l’étude de la dynamique de l’innovation en milieu 
académique. 
2.1.2 Les implications managériales d’une stratégie intrapreneuriale: 
l’«organizing» en mode négocié  
Sur le plan théorique, cette étude contribue à la recherche sur l’adaptation stratégique, 
l’intrapreneuriat public et l’intrapreneuriat de manière globale comme solution aux barrières 
de l’innovation. 
La vision la plus dominante dans les approches participatives des modes d’organisation 
de l’innovation, cantonne le management participatif à la gestion des ressources humaines 
comme un moyen pour augmenter la productivité, la satisfaction et la motivation au travail. 
Cette thèse en abordant simultanément les processus distincts d’émergence et 
d’institutionnalisation de l’innovation propose de concevoir le management participatif 
comme un processus d’adaptation stratégique et réciproque d’une organisation aux 
changements de son environnement par une approche actionniste. Il en ressort que si les 
initiatives innovantes d’acteurs engagés dans des processus de changement de pratiques sont 
sources potentielles d’innovation, ces initiatives restent essentiellement localisées sans 
pratiques managériales d’intégration. Nous avons expliqué cette constatation comme la 
manifestation de la faible interdépendance des acteurs grâce à la mobilisation de différentes 
théories. 
D’une part, une lecture historique des théories de l’innovation montre que la conception 
de l’innovation et du changement organisationnel qu’il produit comme phénomènes positifs et 
préférables à la continuité est relativement récente. D’autre part, la recherche en management 
stratégique de l’innovation a évolué d’une conception uniquement technologique vers une 
appréhension plus processuelle et socio-politique de l’innovation. L’abandon de la conception 
de l’innovation comme un processus individuel de décision indépendant de l’environnement, 
au profit d’une conception plus collective d’acteurs insérés dans différents réseaux 
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d’institutions, a conduit à une double ré-interrogation de la notion d’innovation d’une part et 
du rôle des institutions dans les processus d’innovation d’autres. Ainsi, une des contributions 
majeures réside dans le choix d’une triple perspective actionniste, politique et institutionnelle 
à travers une approche contextualisée des processus intrapreneuriaux. Le multiple cadre 
théorique mobilisé, combinant approche institutionnaliste, politique et contingente, nous a 
paru pertinent pour situer les logiques d’actions et les dynamiques observées dans leurs 
contextes. 
La perspective institutionnelle a toujours représenté l’approche théorique dominante 
pour la lecture des phénomènes d’innovation publique en lien avec l’Etat et les professions et 
particulièrement les innovations dans le domaine éducatif. Cependant notre recherche a 
démontré que les seules prises en compte de la problématique de l’isomorphisme 
institutionnel et de la linéarité du processus d’institutionnalisation telles que le présuppose ce 
corpus théorique sont trop restrictives pour une compréhension du rôle que jouent les acteurs 
et leurs initiatives dans les processus de changement institutionnel. Pour des raisons 
théoriques et conceptuelles, la perspective culturelle et cognitive de l’analyse institutionnelle 
de l’innovation, la théorie néo-institutionnelle, s’est centrée principalement sur la nature 
exogène du processus de diffusion de la nouveauté assimilée à la détention de pouvoir. 
L’examen des processus créatifs, qui rendent possible l’émergence de l’idée innovante, est 
resté relativement peu exploré. Si à la suite des nombreuses critiques et à l’inverse du 
caractère individualiste et héroïque du concept d'entrepreneur institutionnel (Di Maggio, 
1983), qui a donné lieu au développement de nombreux travaux, le concept de travail 
entrepreneurial (Lawrence et Suddaby, 2006) entend montrer le caractère distribué, 
coopératif et émergent des processus institutionnels, il nous est apparu que la prise en compte 
de la dimension politique reste partielle dans des analyses qui expliquent plus pourquoi le 
changement institutionnel se produit et moins comment il se produit. Ainsi, bien qu’ayant 
apporté des éclairages fondamentaux, la majorité des représentations dynamiques du 
changement institutionnel, basées sur tant le concept de travail institutionnel que celui 
d’entrepreneur institutionnel, ignore les effets de l’apprentissage collectif et suggère que les 
mêmes causes produiraient les mêmes effets.  
Nous avons distingué deux approches très proches des relations entre l’organisation et 
son environnement; l’approche contingente et l’approche institutionnaliste. Il nous est apparu 
que la perspective culturelle de l’approche institutionnaliste ne rend pas parfaitement compte 
de la dynamique intrapreneuriale et des formes variées des processus innovants. Un grand 
nombre des travaux de ce courant semblent privilégier une approche dominante de 
l’environnement stabilisé par l’institutionnalisation des initiatives formalisée par Greenwood 
& Suddabay (2006) à l’approche pluraliste proposée par Meyer et Rowan (1977) où 
l’environnement institutionnel est fragmenté et contesté. Dès lors, la seule conception 
institutionnelle du processus intrapreneurial ne permet pas de prendre en compte les 
dynamiques d’apprentissages que rendent possibles les formes d’action collective. À cet 
égard, les approches contingente et historique des institutions se montrent plus réalistes 
(Thelen, 2003). Elles permettent d’intégrer des éléments de continuité qui canalisent sans 
l’exclure le changement et partant, d’expliquer la coexistence de nouvelles et d’anciennes 
pratiques dans des processus d’innovation continue limitée. 
Un certain courant, assez récent, dans la littérature tend à analyser les transformations 
organisationnelles comme des phénomènes en tension entre des forces de continuité et des 
forces de changement. Mais les recherches empiriques restent rares et manquent de fondement 
théorique solide (De Vries & al., 2013). Dans leur revue des différents usages de la théorie de 
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la dépendance aux ressources dans la littérature en management stratégique (Hillman, Withers 
& Collins, 2009) recommandent de dépasser les limites de la théorie de la dépendance aux 
ressources, notamment la confusion entre asymétrie dans les dépendances et pouvoir, en la 
combinant avec d’autres perspectives théoriques. La mobilisation conjointe de la perspective 
des barrières à l’innovation et de la théorie de la dépendance aux ressources nous a permis 
d’établir le concept d’interdépendance comme la base d’une innovation intrapreneuriale. 
De nombreux modèles en innovation intrapreneuriale publique ignorent l’apport des 
recherches menées dans le domaine des entreprises (Bernier & Hafsi, 2007) (Robert & King, 
1991). En délaissant une conception exclusivement substantielle de l’innovation comme 
résultat pour une analyse processuelle (Garud, Tuertscher, & Van de Ven, 2013) il nous a été 
possible, à l’instar de Klein et al. (2010), de combiner les récents développements de la 
littérature sur l’intrapreneuriat et les travaux sur les organisations publiques pour analyser et 
apporter des preuves empiriques à la dynamique intrapreneuriale. Notre recherche peut 
présenter aussi le mérite d'appliquer le concept d'intrapreneuriat, en tant qu’approche 
endogène de l'innovation, à d'autres contextes que des organisations marchandes 
exclusivement en quête de profit monétaire.  
Concernant le domaine de l’intrapreneuriat, la contribution de la présente recherche 
réside principalement dans l’analyse des conséquences d’une stratégie intrapreneuriale sur le 
métier de manager. Le rôle du management intermédiaire et de proximité dans le soutien à 
l’intrapreneuriat a été relativement peu investigué parce que la majorité des travaux s’attache 
à analyser l’importance de l’engagement des dirigeants pour créer un climat intrapreneurial et 
des facteurs favorables à l’émergence d’initiatives. Le peu de questionnement, dans la 
littérature, du management des pratiques intrapreneuriales peut également s’expliquer par la 
relative confusion qui semble exister entre le management dit entrepreneurial et l’organisation 
de pratiques intrapreneuriales. La dynamique intrapreneuriale ne saurait se limiter à la mise en 
place de dispositifs de sanctions ou d’incitations en faisant l’économie d’une réflexion 
stratégique. 
Dans le cadre des réflexions sur les relations entre management et action collective 
(Barnard, 1938) (Hatchuel,1996) (Lorino, 2013), cette thèse a permis un nouvel éclairage sur 
le management des phénomènes intrapreneuriaux en mettant l’accent sur le besoin 
d’interdépendance et de coopération entre les acteurs. La capacité à articuler autonomie et 
coopération pour développer l’interdépendance entre les acteurs est un facteur critique de 
mise en œuvre de l’intrapreneuriat. Thompson (1967) a distingué différents degrés 
d’interdépendances entre les membres de l’organisation correspondant à différents modes de 
coordination: pooled interdependance, sequential interdependance et reciprocal 
interdependance.  
Contrairement à ce qui pourrait ressortir de la littérature affirmant que la hiérarchie et la 
ligne managériale sont vouées à disparaître dans les organisations contemporaines confrontées 
à l’innovation continue, nous avons relevé que la réussite d’une stratégie intrapreneuriale 
réside dans la capacité du management à combiner des capacités contraires, d’autonomie et de 
coopération, pour augmenter les interdépendances sans entraver la créativité, pour innover 
sans nécessairement détruire. Dans la mesure où la coopération et la négociation apparaissent 
comme des processus par lesquels des individus passent des initiatives individuelles à une 
action collective, il ressort que le développement des initiatives intrapreneuriales transforment 
et complexifient la nature du travail managérial. En effet, comme l’énonce Crozier et 
Friedberg (1977, p49) « la transformation de nos modes d’action collective pour permettre 
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plus d’initiative et plus d’autonomie des individus ne passe pas par moins d’organisation 
mais par plus d’organisation, au sens d’une structuration consciente des champs d’action ». 
Nous pensons que loin des théories culturalistes, c’est la combinaison des approches 
contingentes avec d’autres perspectives théoriques complémentaires comme l’approche 
institutionnelle historique, qui constitue un cadre pertinent pour décrire, comprendre et 
expliquer les phénomènes que nous avons observés empiriquement.  
Cette mobilisation théorique plurielle, rendue cohérente par une démarche 
contextualiste et une épistémologie pragmatiste, a permis d’apporter des réponses à la 
question de recherche théorique QR2: «Quelles sont les implications organisationnelles et 
managériales d’une stratégie intrapreneuriale basée sur des initiatives locales?». Les travaux 
en psychologie sociale ont montré que les mentalités ne peuvent évoluer que si trois 
conditions sont réunies: une pression forte, des modèles nouveaux et des espaces de liberté 
(Mucchielli, 1994, p.51). En appliquant ces principes « importés » aux évolutions des 
pratiques organisationnelles, il est possible d’identifier, dans une certaine mesure, sous 
quelles conditions et quelles formes le processus intrapreneurial peut se produire. 
Le cadre de lecture a permis d’expliquer les formes de la dynamique intrapreneuriale 
qui se réalise par les mécanismes d’interdépendances et de négociation. Ces mécanismes 
constituent les conditions pour qu’un ordre organisationnel, nécessairement local et 
temporaire, émerge de l’engagement pluriel de divers acteurs aux objectifs contradictoires 
et/ou complémentaires. Cette émergence de la collaboration et de la cohésion n’est possible 
que si la volonté d’institutionnalisation est modérée, tolère un certain espace de liberté 
localement et reconnaît la pluralité des engagements des acteurs. Dans le modèle idéalisé de 
l’intrapreneuriat, les intérêts de l’organisation et du groupe restreint d’individus intrapreneurs 
sont cohésifs «naturellement» et convergent vers les finalités de la coalition dominante 
détentrice de pouvoir et de ressources. Cependant la pluralité des formes et des motivations 
des engagements oblige à reconnaître la diversité des intérêts. En outre, les intérêts, le pouvoir 
et les multiples logiques institutionnelles peuvent changer dans le temps et ainsi créer de 
nouvelles opportunités au sein d’un contexte donné (Dacin, Goodstein & Scott, 2002). C’est 
ainsi que la réponse à la question de recherche générale, QR «Les évolutions contextuelles 
des institutions d’enseignement supérieur influencent-elles et sont-elles influencées par 
la dynamique de l’innovation intrapreneuriale?», a pris la forme d’un modèle de 
l’innovation intrapreneuriale composé de trois couples de propositions:  
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P1a: Les conditions de l’émergence et de l’institutionnalisation d’une 
initiative intrapreneuriale sont présentes plus ou moins dans tout 
contexte selon des modalités de mise en œuvre variables.
P1b : Le changement issu de l’institutionnalisation (échec ou succès) 
d’une initiative intrapreneuriale est le résultat de la confrontation entre 
des acteurs (externes et internes) qui s’engagent (activement ou 
passivement) soit pour la défendre soit pour s’y opposer.
P2a: Les contextes intra et inter-organisationnels orientent la divergence 
ou la convergence des intérêts au sein de la spirale entrepreneuriale. 
P2b: Un management de nature participative contribue à gérer les 
inévitables conflits intrapreneuriaux par la création d’un 
environnement négocié en tension entre compétition et coopération.
P3a: Les institutions du contexte facilitent et contraignent en même 
temps les processus intrapreneuriaux.
P3b: Les pratiques et stratégies intrapreneuriales, qui perdurent dans le 
temps, transforment graduellement les institutions existantes.
 
Cette recherche a permis de redéfinir la notion d’innovation intrapreneuriale, plus ou 
moins bien cernée dans la littérature existante, comme des processus d’apprentissage collectif 
fondés sur des pratiques managériales participatives et innovantes. Trois dynamiques de 
l’innovation intrapreneuriale ont été identifiées : a) singulière lorsque l’initiative reste isolée 
et répond à des objectifs particuliers; b) commune lorsque plusieurs initiatives se déroulent en 
parallèle avec un faible niveau d’interdépendance entre elles; c) conjointe lorsque la 
négociation et une forte interdépendance mènent progressivement à l’acception d’un même 
but et à la coordination d’actions différentes et complémentaires. 
2.2 Contributions épistémologiques et méthodologiques 
Les apports épistémologiques et méthodologiques sont, selon nous, de trois ordres et 
découlent de notre parti-pris dialogique.  
En premier lieu, cette thèse participe à enrichir le modèle interactif des analyses 
qualitatives. Il existe une grande variété dans les buts et la manière de formaliser une analyse 
interprétative (Cresswell, 2007). Trois principales logiques pour une étude de cas sont 
répérables dans la littérature. Celle de l’induction pure, telle que le proposent Glaser et 
Strauss (1967), exige qu’on aborde le terrain avec le moins possible d’influences théoriques. 
Puis, celle plus modérée de l’abduction qui tout en reconnaîssant l’influence du cadre 
théorique préconise sa mise de côté temporaire durant l’analyse (Avenier, 2011). Enfin, la 
troisième logique utilise le cadre théorique pour guider le processus de l’analyse (Hlady-
Ripsal, 2015). En combinant les deux dernières logiques et à l’aide de nombreuses itérations, 
cette recherche a pu atteindre un niveau d’abstraction élevé qui a permis de subsumer le 
particulier sous le général (Miles & Huberman, 2003) autorisant une transférabilité des 
résultats vers d’autres terrains sous la forme d’une proposition de modélisation. La notion de 
transférabilité de (Pourtois et Desmet, 1997, p. 120) renvoie à la préoccupation de savoir si 
les conclusions auxquelles le chercheur aboutit peuvent s’étendre à d’autres contextes que 
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celui étudié. Notre recherche témoigne de la possibilité d’analyser et de théoriser de manière 
rigoureuse tout en intégrant plusieurs perspectives et paradigmes. Elle va à l’encontre de 
l’idée que seules les recherches de type recherche-intervention ou recherche-action peuvent 
s’inscrire dans une démarche praxéologique. 
Deuxièmement, cette thèse contribue à l’analyse multi-niveaux en sciences de gestion. 
L’articulation de plusieurs niveaux d’analyse est une entreprise autant fructueuse que risquée. 
En effet, la lecture simultanée de différents niveaux pose certaines difficultés et est 
susceptible de conduire aux biais de la généralisation, considérer que les mêmes mécanismes 
jouent à tous les niveaux, et de la réification, ignorer les effets du contexte (Dansereau et al., 
1999) (Lecoq, 2002) (Rousseau, 1985). L’individualisme méthodologique complexe pour 
lequel nous avons opté, en s’inscrivant dans une optique de complémentarite (chaque 
perspective peut apporter une analyse complémentaire) plus que d’opposition entre holisme et 
individualisme méthodologique,  nous semble constituer un apport méthodologique 
indéniable pour expliquer le phénomene d’interdépendances dans la dynamique 
intrapreneuriale des processus d’innovation. Il a fourni les moyens pour analyser ce 
phénomène selon différents points de vue. En combinant approche longitidunale qui fournit 
des données holistiques et approche biographique qui informe sur les parcours personnels des 
individus, nos travaux ont pu éviter les deux biais de « l’erreur écologique » du niveau macro 
et de « l’erreur atomistique » du niveau micro. Une approche multi-niveaux doit permettre 
une synthèse des approches antérieures tout en les dépassant (Courgeau, 2003). C’est ainsi 
que la modélisation contextualisée avec interaction proposée offre une analyse fine et nuancée 
des processus d’innovation intrapreneuriale alors que l’étude des processus ascendants reste 
moins fréquente dans les analyses multiniveaux (Hitt & al., 2008). 
En troisième lieu, cette recherche doctorale fournit également une instrumentation 
originale pour les recherches en sciences de gestion. Alors que la pluspart des contributions 
méthodologiques dans les recherches qualitatives contemporaines focalise sur l’examen des 
logiciels à travers les apports des techniques statistiques, nous avons exploité les données 
conservées sour leur forme originale. Ce choix nous a menées vers la question de la créativité 
et de la validité dans les activités scientifiques, notamment en gestion. La scientificité des 
recherches en management constitue une controverse dans la communauté des chercheurs de 
cette discipline. Pour les uns elle va de soi, certains se la posent alors que d’autres sont tentés 
de la rejeter estimant que le projet d’une science de gestion est illusoire, en considérant la 
gestion plus comme un art que comme une pratique de recherche rigoureuse satisfaisant 
pleinement à des critères scientifiques. Cette dernière position semble confondre pratique 
scientifique et objet de la science. 
Notre enquête a proposé un regard tout à la fois critique et constructif qui ne renie pas 
la nature scientifique des recherches pour les pratiques de la gestion tout en soulignant les 
limites et contradictions. Reconnaître les sciences de gestion comme une discipline 
praxéologique au sein des sciences humaines c’est assumer la spécificité du regard 
gestionnaire. Cette thèse, en questionnant des concepts managériaux dans un univers non 
nécessairement marchand, offre une autre lecture de la distinction «privé versus public». Le 
pragmatisme nous semble susceptible de faire du management une science praxéologique de 
portée générale. Selon nous, l’épistémologie pragmatiste constitue «un outil» pour une 
interrogation scientifique du réel gestionnaire en tant qu’activité à la fois analytique, 
créative et stratégique. Ce point de vue engage à inverser la position habituelle du chercheur 
en gestion qui recherche les dysfonctionnements. Il devient envisageable de s’intéresser aussi 
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à «ce qui fonctionne» dans les organisations y compris dans les situations difficiles ou de 
crise. 
2.3 Implications managériales 
Réintroduire le rôle de l’humain dans le domaine de la stratégie amène à considérer ce 
font les individus, à porter un regard autre qu’uniquement analytique sur la stratégie, et à 
atténuer la traditionnelle opposition entre le management stratégique et le management 
opérationnel. Une telle position rejette la perspective d’un modèle universel de management 
et reconnaît la singularité de chaque entité organisationnelle en face des grands principes 
managériaux que sont par exemple la mission, la vision de l’évolution, les modalités de 
décision, la répartition de l’autorité etc. La question de la généralisation des 
expérimentations innovantes est alors posée: dans quelle mesure le résultat d’une initiative 
dans un contexte donné peut être transféré dans un autre contexte ? Le changement d’échelle 
est une préoccupation managériale assez générique et centrale dans la gestion publique ou 
privée des innovations. Ce principe de gestion concourt à renforcer et démultiplier l’impact 
d’une initiative ayant fait ses preuves localement en l’essaimant, en la déployant, en la 
transposant à d’autres territoires, d’autres secteurs, d’autres départements, d’autres services, 
etc. Une alternative prometteuse consiste à tolérer l’innovation limitée au sein de processus 
de proximité et des dynamiques fondées sur des spécificités locales. D’autres principes 
d’action basés sur de la négociation et de la décision (au sens de choix) entrent alors en jeu. Il 
ne s’agit pas pour autant de dénier la force de l’exemple qui permet d’ouvrir le champ des 
possibles lorsque de nouvelles expérimentations sont connues et diffusées. 
Dès lors, est-il possible de suggérer des recommandations sans tomber dans les recettes 
universelles au goût de « Yakafokon », pour reprendre la formule de Sandra Enlart et Hervé 
Laroche dans le numéro du 10 décembre 2012 du journal « Les Echos » titré « Nous en avons 
assez du « Yakafokon » managérial » ? La réponse à cette interrogation se trouve dans le 
recours aux principes développés par le concept de «Management responsable et intégré» qui 
est susceptible de concerner toute forme d’organisation et qui prend appui sur quatre pôles 
« Stratégie – Structure – Culture - Comportements (SSCC)» (Bartoli & Hermel, 1989). Ce 
modèle, d’inspiration évolutionniste, a pour caractéristique d’être polycentrique en intégrant 
la diversité des acteurs, la complexité de leurs relations et la variété des situations au sein 
desquelles ils agissent. 
Le concept d’organisation a permis aux chercheurs et gestionnaires de comprendre la 
manière dont les individus structurent les entreprises, les administrations ou les associations, 
dans toute forme d’action collective organisée. L’intrapreneuriat nous est apparu comme une 
solution pour développer des interdépendances au sein d’une organisation. Or la gestion de 
l’interdépendance est constitutive de toute forme d’action organisée. C’est ainsi que nos 
recommandations managériales s’adressent aussi bien aux managers des organisations 
publiques qu’aux dirigeants d’entreprises, indépendamment des critères variés qui tentent 
d’établir une distinction entre privé et public. Ces recommandations se rapportent au soutien 
managérial comme conditions organisationnelles d’une dynamique endogène de l’innovation, 
au-delà des simples dispositifs de sanction ou d’incitation.  
Les spécificités managériales des processus intrapreneuriaux, en tant que pratiques 
quotidiennes, ne sauraient être limitées à la capacité des hauts dirigeants à stimuler 
l’émergence d’idées nouvelles et créatives et la prise de risques. Le management des 
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initiatives intrapreneuriales doit intégrer toutes les dimensions de la spirale intrapreneuriale 
pour conduire à des changements bénéfiques au niveau individuel, organisationnel et 
institutionnel. L’accent dominant mis sur le climat organisationnel innovant, dans la 
littérature, tend à occulter qu’il est risqué de considérer que la seule définition des choix 
stratégiques est suffisante pour une mise en en œuvre effective de ces derniers. 
Dans le même temps, la nécessité de clarifier la mission stratégique se fait urgente. La 
stratégie managériale de gestion des initiatives intrapreneuriales ne saurait être ni «laissez-
faire» qui évite la gestion du paradoxe intrapreneurial, ni «imposition» qui mène à des 
injonctions paradoxales, ni tout style de direction situé entre ces deux pôles extrêmes. C’est 
une tout autre perspective qui est envisagée ici. La mise en œuvre réussie d’une stratégie 
intrapreneuriale, c'est-à-dire fondée sur les initiatives intrapreneuriales, bien que ne reposant 
pas sur la seule personnalité du dirigeant, suppose de clarifier la mision stratégique. Le co-
alignement entre la stratégie et les différentes initiatives ne peut se produire qu’au sein d’un 
cadre général cohérent et que si la vision stratégique est clarifiée pour tous. Dans le cas 
contraire, le processus intrapreneurial, la capacité de générer des initiatives peut aboutir à des 
spirales vicieuses de divergence. L’intrapreneuriat se lirait comme un mode alternatif de 
management et d’organisation. Il suppose pour le manager de savoir autant écouter que 
parler grâce au développement d’un art de la négociation. 
Enfin, il s’agit de ne pas minimiser les difficultés et risques du déploiement d’un tel 
processus dans les contextes organisationnels contemporains, eux même en pleine mutation. 
Les implications importantes pour les pratiques managériales soulèvent la nécessité d’être 
attentif à une certaine résistance au changement dans la ligne managériale et non pas 
uniquement en provenance des subordonnés ou des structures. Les dimensions collectives et 
participatives de la dynamique intrapreneuriale ne peuvent se réaliser de manière mécanique 
sans prendre en compte la variété des comportements qui s’affrontent: soit en faveur ou soit 
en opposition de l’innovation et du changement. D’un point de vue externe, les évolutions 
managériales s’accompagnent d’un essor de l’inquiétude devant la concurrence qui ne cesse 
de s’amplifier, du sentiment de découragement devant l’ampleur des changements permanents 
et l’absence de changement visible. D’un point de vue interne, les organisations semblent 
minées par diverses crises structurelles, technologiques, identitaires, financières et de 
légitimité. La gestion des processus intrapreneuriaux, par le développement des 
interdépendances, invite à une remise en cause de la figure idéalisée de l’intrapreneur. Sans 
considérer le mode participatif et incrémental de l’innovation comme une forme 
d’organisation systématiquement adaptée, l’intrapreneuriat pourrait représenter une 
alternative prometteuse. Elle nous paraît constituer une réponse à la difficulté de faire 
ensemble et différemment, une réponse certes partielle mais une réponse pertinente et 
opératoire, qui permet d’innover sans tout détruire, en faisant autrement. Les actions 
créatrices locales et limitées, dès lors qu’elles s’intègrent dans un cadre de politique 
générale cohérente et réfléchie, peuvent donner lieu à des améliorations réelles et durables 
même si celles-ci peuvent paraître mineures. 
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Section 3 RETOUR CRITIQUE SUR LA THESE ET 
PERSPECTIVES FUTURES 
3.1 Limites de l’étude 
La première principale limite de notre thèse est de nature théorique. Elle est relative à la 
possible conciliation d’une approche ascendante avec une approche descendante des 
ressources. La focalisation sur le comportement des acteurs laisse de côté les considérations et 
travaux sur les capacités dynamiques organisationnelles. Selon Teece (2007) les capacités 
dynamiques constituent l’aptitude d’une firme à intégrer, construire et reconfigurer les 
compétences internes et externes en réponse aux changements rapides de l’environnement. 
L’approche par les capacités dynamiques confère un rôle prédominant aux dirigeants dans la 
combinaison des ressources hétérogènes (Teece, 2007). L’importance accordée, dans notre 
étude, à l’individu impliqué au sein d’un espace politique, aux modes participatifs, aux 
apprentissages collectifs sources d’innovation, pourrait laisser croire que les jeux stratégiques 
et politiques des acteurs expliquent toute la dynamique intrapreneuriale et que les décisions 
des dirigeants n’ont pas beaucoup d’influence sur le cours des évènements au quotidien. Or, il 
est indéniable que ce sont essentiellement les dirigeants qui impulsent les changements 
stratégiques sous la pression de l’environnement. Toutefois, l’analyse en termes de capacités 
dynamique ne permet pas de rendre compte de la dimension collective et participative de la 
dynamique intrapreneuriale. 
Les capacités dynamiques restent généralement un concept abstrait, ressemblant à ce 
que Hatchuel (2005) nomme une «métaphysique de l’action collective» dont la dynamique est 
expliquée par un être totalisateur unique. Selon cette perspective, qui n’appréhende les 
transformations organisationnelles que dans leur forme descendante, les seuls dirigeants 
incarnent l’organisation. A l’inverse, l’analyse en termes d’interdépendances a permis 
d’intégrer les composants ascendants et descendants ainsi que la pluralité des engagements 
des acteurs au sein de la dynamique intrapreneuriale. D’après nos observations, les 
interactions des acteurs – formelles et informelles – internes et externes - constituent des 
éléments centraux qui donnent naissance, avec ou sans l’aide de la hiérarchie, à des 
trajectoires d’initiatives intrapreneuriales qui, nous l’avons constaté, sont variées. 
La deuxième limite de notre thèse est de nature épistémologique et méthodologique. 
Elle est inhérente à la nature de la connaissance produite par la recherche. Le relatif faible 
degré de maturité des recherches sur le management participatif dans les établissements 
universitaires représente à la fois une opportunité et une menace. La stratégie universitaire est 
un champ en friche au sein duquel les questionnements gestionnaires et stratégiques sont 
relativement récents et peu stabilisés. Nous avons choisi de mettre en lumière le sens que les 
porteurs d’initiatives innovantes donnent à leur engagement à travers une approche qualitative 
et en laissant de côté d’autres types de parties prenantes à la dynamique universitaire telles 
que les étudiants ou les membres de l’équipe dirigeante des universités. Dans quelle mesure 
les résultats obtenus sont-ils transférables ou généralisables? Par ailleurs, les problématiques 
universitaires sont-elles similaires à celles d’autres organisations? Nous avons néanmoins 
analysées les cas étudiés de manière à pouvoir en tirer des leçons génériques pour un 
ensemble plus large grâce à l’abstraction. Nous souhaitions proposer des résultats qui 
contribuent non seulement à la compréhension d’un phénomène dans sa spécificité, les 
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innovations pédagogiques dans le contexte universitaire, mais aussi à l’enrichissement de la 
connaissance scientifique en gestion. 
Nos objectifs de recherche nous ont poussées à recourir à la Ground Theory ou Theorie 
enracinée (GT) afin d’être en mesure de développer un regard neuf sur un phénomène dans 
lequel nous étions parties prenantes. La GT a été proposée par Glaser et Strauss comme une 
stratégie de recherche ayant comme but principal de générer de nouvelles théories en sciences 
humaines et sociales. Théoriser dans une approche qualitative peut sans doute s’entendre 
comme créer de nouvelles grilles de lecture ou aider à voir d’une façon nouvelle les cadres 
théoriques existants (Dumez, 2012). Nous avons mobilisé une adaptation de la méthodologie 
mise au point par Paillé (1996). La suspension temporaire du recours à des cadres théoriques 
existants, la façon particulière de préciser l’objet de recherche, l’interaction circulaire entre la 
collecte et l’analyse des données, et enfin les procédures d’analyse favorisant l’ouverture à 
l’émergence, sont les quatre principes majeurs de la GT susceptibles d’aboutir à une 
démarche scientifique créative. 
L’application de ces principes à la question de la gestion des interdépendances 
universitaires a conduit à une triple itération entre le chercheur et les données, entre le 
chercheur et les principaux participants, entre le chercheur et d’autres chercheurs à travers les 
nombreuses communications. Cette triple itération explique la forme originale de notre thèse, 
mi thèse par articles, mi thèse classique, ainsi que les quelques aspects relativement 
surprenants et contre-intuitifs de nos résultats. Toutefois, cette stratégie exigente présente 
plusieurs dangers pour une recherche doctorale. Le danger de se «perdre» est bien réel et 
peut conduire à l’incompréhension du phénomène étudié. Un autre risque est de glisser vers 
une démarche soit essentiellement déductive soit uniquement inductive et de faire entrer les 
données de terrain dans des catégories qui correspondent davantage à la sensibilité du 
chercheur qu’à ce qui émerge du terrain (Guillemette, 2006). Le risque de subjectivité 
outrancière reste inhérent aux biais traditionnels de la recherche qualitative 
La réflexivité et la prudence qui caractérisent l’épistémologie pragmatiste apparaissent 
comme des remparts efficaces contre de tels effets néfastes. Il a fallu, durant tout le projet de 
cette thèse, oscillé entre observation et participation grâce à une réflexion épistémologique et 
éthique.  
3.2 Voies de recherche futures 
Les limites relevées ci-dessus induisent autant de perspectives futures de recherche. 
La perspective actionniste de l’innovation qui a été adoptée implique que l’innovation 
en tant que telle n’a pas de réalité objective mais constitue un facteur «relationnel» dans les 
pratiques et postures de management. Le flou et l’ambigüité qui entourent la notion 
d’innovation ont été mis en lumière. Une innovation, comme nouvelle pratique instituée, 
existe et se construit en référence à son contraire : ce qui est déjà établi et a perduré. La non-
innovation serait-il synonyme de tradition? Nous n’en sommes pas persuadées. La littérature 
sur le management des innovations utilise le terme « d’ambidextrie » pour évoquer les 
relations paradoxales entre les pratiques d’innovation et les pratiques déjà établies. Il semble 
important d’approfondir la compréhension des différentes dynamiques selon les formes de 
coopération qui se produisent lors des processus d’innovation et d’apprentissage collectif. Les 
méthodes managériales traditionnelles développent une image coercitive et duale des 
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processus organisationnels où le manager prescrit et contrôle tandis que les collaborateurs 
exécutent en respectant le lien de subordination. La prise de conscience de l’importance de 
l’humain, du participatif, de la motivation, de la confiance et de l’intelligence collective 
augurent de nouvelles et réelles pratiques accompagnées de nouvelles formes 
d’instrumentalisation. Aujourd’hui, «l’offre» de nouveaux modèles et pratiques managériaux 
est abondante, voire même pléthorique : Intrapreneuriat, esprit start-up, innovation 
participative, gouvernance adaptative, intelligence collective, Lean, Six Sigma, management 
par la confiance, management par le sens, développement de la Qualité de Vie au Travail, 
convivialité, management agile, management 3.0, Entreprise libérée etc. Constituent-elles 
toutes pour autant de véritables innovations managériales ? Cette question s’impose et mérite 
une investigation lorsque l’on connaît le poids et l’existence des modes managériales. Une 
telle investigation engage à compléter la perspective comportementaliste par une étude des 
instruments de gestion. 
La question des relations entre l’organisation et son environnement a été approchée de 
plusieurs manières dans la littérature. Les travaux soulignent deux stratégies pour une 
organisation pour développer son pouvoir et réduire la dépendance en créant son 
environnement : l’approche d’un environnement réticulé par les réseaux (Callon, 1991) et 
l’approche d’un environnement négocié par la coopération (March & Olsen, 1963). Nous 
avons fait le choix d’analyser les relations entre l’organisation et son environnement à travers 
les processus de négociation qu’engagent les acteurs à travers une approche par la pratique. 
Une approche par la pratique implique que le niveau pertinent pour penser les processus 
d’apprentissage n’est ni l’organisation ni l’individu mais la communauté (Grimand, 2006). 
Selon l’auteur, la notion de communauté, dont l’essence désigne une construction sociale, 
contingente mélange de dimensions professionnelles et identitaires, permet de réguler la 
tension entre individu et collectif. Il y a là toute une dimension qu’il serait possible de 
développer pour comprendre comment se construisent les dynamiques communautaires. 
Enfin, la confrontation de la modélisation contextualisée de l’intrapreneuriat à 
d’autres contextes organisationnels et institutionnels d’une part, et l’approfondissement des 
mécanismes de négociation par l’élargissement des types de parties prenantes d’autre part 
pourraient déboucher sur des analyses plus globales sur la responsabilité des organisations. 
La responsabilité des organisations au sein de leur environnement est elle de nature 
intrapreneuriale? 
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ANNEXE 1 – Evolution des définitions de l’intrapreneuriat  
   
Auteur (année) Définition Le phénomène 
est 
Acteur 
stratégique 
Miller (1983) A company’s commitment to innovation. An 
entrepreneurial firm is one that “engages in 
product market innovation, undertakes 
somewhat risky ventures and is first to come 
up with ‘proactive’ innovations, beating 
competitors to the punch” 
Comportement N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
selon la 
configuration 
Burgelman 
(1983c) 
 
“Corporate entrepreneurship […] refers to 
the process whereby firms engage in 
diversification through internal 
development.” 
Résultat – 
nouvelle entrée 
Certains acteurs 
clés : les 
dirigeants, les 
managers 
Pinchot (1985) Intrapreneurs are any of the ‘dreamers who 
do’… those who take hands-on responsibility 
for creating innovation of any kind within an 
organization. The intrapreneur may be the 
creator or inventor but is always the dreamer 
who figures out how to turn an idea into a 
profitable reality. 
Comportement N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
Guth & 
Ginsberg, 
(1990) 
“The topic of corporate entrepreneurship 
encompasses two types of phenomena and 
the processes surrounding them: (1) the birth 
of new businesses within existing 
organizations, i.e. internal innovation or 
venturing; and (2) the transformation of 
organizations through renewal of the key 
ideas on which they are built, i.e. strategic 
renewal.” 
Résultat – 
nouvelle entrée 
Certains acteurs 
clés 
Stevenson & 
Jarillo (1990) 
entrepreneurship is a process by which 
individuals-either on their own or inside 
organizations-pursue opportunities without 
regard to the resources they currently control 
Processus N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
Vesper (1990) Intrapreneurship involves doing new things 
and departing from the customary to pursue 
opportunities.  
Comportement N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
Covin & Slevin 
(1991) 
Entrepreneurship is considered to be a 
dimension of strategic posture, and thus all 
manner of organizationals may behave 
entrepreneurially. This strategic posture 
encompasses a firm's risk-taking propensity, 
its ability to be competitively aggressive, 
proactive manners, and product innovation. 
Comportement Certains acteurs 
clés : les 
dirigeants 
Russell & 
Russel (1992) 
An entrepreneurial strategy involves a 
persistent, organizationally sanctioned 
pattern of innovation-related activities and 
resource allocations that compose one 
component of the firm’s comprehensive 
corporate strategy.” 
Résultat- 
nouvelle entrée 
Certains acteurs 
clés  
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Auteur (année) Définition Le phénomène 
est 
Acteur 
stratégique 
 
Lumpkin & 
Dess (1996) 
“entrepreneurial orientation” refers to the 
strategy-making processes and styles of firms 
that engage in entrepreneurial activities, 
including autonomy, innovativeness, risk 
taking, proactiveness, and competitive 
aggressiveness. 
Résultat- 
nouvelle entrée 
Certains acteurs 
clés : les 
dirigeants 
Sharma & 
Chrisman 
(1999) 
“the process whereby an individual or a 
group of individuals, in association with an 
existing organization, create a new 
organization or instigate renewal or 
innovation within that organization.”  
Résultat – 
nouvelle entrée 
N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
Russell, (1999)  Corporate entrepreneuring is a 
multidimensional phenomenon, incorporating 
individual, organizational, and environmental 
elements. The characteristic of 
intrapreneurship is non linear changes 
Processus N’importe quel 
membre de 
l’organisation: 
des individus 
ou des groupes 
motivés 
Heinonen & 
Korvela (2003) 
Intrapreneurship is an entrepreneurial way of 
action in an existing organization more 
specifically in a small company. 
Comportement N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
Kuratko & al. 
(2005) 
“Middle-level managers endorse, refine, and 
shepherd entrepreneurial opportunities and 
identify, acquire, and deploy resources 
needed to pursue those opportunities.” 
Comportement Managers de 
proximité 
Amo (2005) Intrapreneurship is a tool for employees to 
realize their entrepreneurial vision and it 
represents a bottom-up process where 
innovation initiatives originate from the 
employee and its characteristics are rooted 
deeply with the employee itself.  
Comportement Les employés 
au niveau 
opérationnel 
Ireland & al. 
(2009) 
as a vision-directed, organization-wide 
reliance on entrepreneurial behavior that 
purposefully and continuously rejuvenates 
the organization and shapes the scope of its 
operations through the recognition and 
exploitation of entrepreneurial opportunity 
Comportement  N’importe quel 
membre de 
l’organisation 
ANNEXE 2 – Rapport de préparation des entretiens 
   
Rappel du thème général de la recherche 
Dans un contexte universitaire en pleine mutation, comment et pourquoi certains 
enseignants font-ils évoluer leurs pratiques pédagogiques (nouveau contenu, nouvelle 
méthode, etc.)? Quels en sont les impacts pour eux et pour les établissements d'exercice en 
termes de réputation, de mission, de carrière, de rôle (internes) et de fonctionnement 
(externes)? 
Description de l'enquête par entretien 
But de l'enquête : comprendre les pratiques des enseignants-chercheurs ou plus 
généralement des acteurs académiques qui se lancent dans des démarches d'innovations 
pédagogiques (processus et facteurs). Quelles sont les effets sur leur profession et la mission 
de leur établissement? Quelles stratégies mettent-ils en place pour en assurer la réussite et la 
diffusion? Quels en sont les conditions de réussite et les obstacles ? Quel rôle joue le 
management de leur établissement dans ces processus ? 
L'enquête cherche à recueillir le récit des expériences d'innovations pédagogiques, les 
raisons et les conséquences de ces expériences : conceptions des agents de l'innovation sur le 
rôle ou l'intérêt des changements de pratiques, contexte managérial plus ou moins facilitant, 
appuis ou freins internes ou externes, les conditions de réussite, etc. 
Nature de l'entretien 
Le choix de la technique de l'entretien non structuré est justifié par la nature 
exploratoire et l'objectif de l'enquête qui cherche à recueillir des informations portant à la fois 
sur les conceptions des acteurs et sur des descriptions de pratiques. (Blanchet et Gotman, 
1992). Il s'agit ici d'un entretien semi-directif portant sur des thèmes préalablement choisis 
(Wacheux, 1996). Ce type d'entretien semble le plus adapté pour saisir la diversité des 
expériences. 
Objectifs de l'entretien : repérer et analyser les démarches d’innovation pédagogique au 
sein des établissements : reconstitution des raisons, des contextes, des étapes, des difficultés et 
leviers, des conséquences individuelles et organisationnelles, etc.  
Axes thématiques  
La littérature très fournie des études du changement et de la diffusion de l'innovation 
indique les trois éléments à repérer face à un changement : moteurs ou déterminants 
(localisation endogène ou exogène, degré de maîtrise), rythmes (périodes, rupture, etc..), 
processus (acteurs nature et positionnement, logiques et moyens). 
La littérature sur le management du changement organisationnel identifie trois 
dimensions pour qualifier le changement organisationnel : le contexte, le contenu et le 
processus  
 Contexte et conditions de l'innovation 
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  Circonstances; Eléments déclencheurs / sources ; Contexte facilitant ou frein ; 
Rôle et intérêt de la direction ; Rôle d’autres acteurs internes ou externes ; Reconnaissance 
des activités d'enseignement et de la formation dans les missions de l'établissement.  
 Activités menées, comportement 
  Nature de l’innovation ; Implication (Nombre d'heures d'enseignement) ; 
Répartition entre les différentes activités ;  Intérêt à la qualité de l'enseignement ; 
Attachement à l'établissement 
 Transformations et modifications 
  Nature et ampleur des changements ;Psychologiques : Attitudes des autres 
acteurs de l'établissement : fonctionnel / collègue/  étudiant ; Modes de structuration 
(évolution dans le temps) ; Mécanismes, moyens et causes de la diffusion de l'innovation dans 
l'organisation ; Rythme de la diffusion 
La population visée 
A) Les candidats au prix de l'innovation pédagogique en sciences de gestion du 
CIDEGEF…, la CIDEGEF a créé un prix de l’innovation pédagogique en sciences de gestion. Cinq colloques ont accompagné la 
remise des prix 2002, 2004, 2007, 2009 et 2011 respectivement en octobre 2002 à HEC Montréal, en juin 2004 à la Sorbonne, en janvier 
2007 à Liège, en avril 2009 à Rennes et en Septembre 2011 à l’UQAM (Montréal). Extrait du site 
http://www.cidegef.refer.org/laureats/prix.htm 
B) Les dirigeants et décideurs des établissements d'exercice  
Références  
BLANCHET A., GOTMAN A. (1992), L’enquête et ses méthodes – L’entretien, Paris A. Colin   
WACHEUX F (1996), Méthodes qualitatives et recherche en gestion, Economica  
 
ANNEXE 3 – Guides d’entretien  
   
Remarques. La liste des questions et des thèmes ci-dessous est purement 
indicative. Ils ont été intégrés en fonction des sujets abordés par l’interviewé. 
Guide d'entretien semi-directif pour les enseignants participants  
Consigne initiale : "Vous avez mis en place une innovation pédagogique au sein de 
votre établissement. Pouvez-vous me dire comment cela s'est déroulé, qu'est ce que cela a 
changé et quel bilan en tirez-vous pour vous-même et pour votre établissement "? 
Motivations et processus de diffusion 
 Qu'est ce qui vous a amené à concevoir cette innovation pédagogique ? 
 Au sein de votre établissement, est-elle toujours utilisée ? 
  Par vous? 
  Dans d'autres formations ? 
 Si non pour quelle raison d'après-vous ? 
 Avez-vous essayé de la faire connaître ? 
  Au sein de votre établissement ? 
  Ailleurs 
 Par quels moyens ? 
 Quelles difficultés avez-vous rencontrées pour la faire connaître ? 
 Quels ont été les éléments facilitateurs ? 
 
Changement 
 Qu'est ce que cela a changé pour votre activité professionnelle ? 
 Pensez-vous que votre établissement en ait tiré profit ? 
 De quelle manière les différents groupes du personnel ont-ils été impliqués? 
  -la direction/management 
  -le support fonctionnel 
  -les universitaires 
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Rôle du management 
 Quelle place est accordée à la mission d'enseignement  
  Par le management  
  Par le corps enseignant 
 Avez-vous reçu du soutien de la direction ? 
 
Guide d'entretien semi-directif pour les managers/dirigeants des 
établissements  
Consigne initiale : "Vous avez participé à la place une innovation pédagogique au sein 
de votre établissement. Pouvez-vous me dire comment cela s'est déroulé, qu'est ce que cela a 
changé et quel bilan en tirez-vous pour le fonctionnement de votre établissement "? 
 
Impact et bilan 
 Quelle utilisation en a été faite ? 
  En interne ? 
  En externe ? 
 Quel processus a été facilité ? 
  Recrutement enseignant/ étudiant 
  Relation entreprise / territoire 
  Financement 
 Quel processus a été rendu plus difficile ? 
  Recrutement enseignant / étudiant 
  Relation entreprise / territoire 
  Financement 
Positionnement concurrentiel 
 Quelles sont les missions de votre établissement ? 
ANNEXE 3 – Guides d’entretien  
   
 Quels en sont les points forts (domaine de distinction)? 
 Quels en sont les points faibles ? 
 Pour quel aspect, votre établissement est en compétition avec d'autres ? 
Rôle dans le changement 
 Quelle place est accordée à l'enseignement au sein de votre établissement ? 
 Comment cela se manifeste t-elle ? 
 Avez-vous des actions de soutien aux innovateurs? 
  Prix et encouragement public 
  Formation 
  Investissement en équipement 
 Les initiatives de changement sont-elles fréquentes ? 
 De qui proviennent-elles généralement ? 
 Quels en sont les effets pour la gestion de l'établissement ? 
  En termes de budget/coûts ? 
  En termes de notoriété/perception ? 
  En termes de qualité ? 
ANNEXE 4 – Modèle du E-courrier d’information et d’invitation 
   
Madame, Monsieur, 
Je mène des travaux de recherche sur la gestion des établissements d'enseignement 
supérieur, dans le cadre d'une thèse en sciences de gestion effectuée sous la direction du 
professeur Annie Bartoli. 
Vous avez été candidat au prix de l'innovation pédagogique de la CIDEGEF. A titre de 
personnel de l'enseignement supérieur impliqué dans la mise en œuvre d'une innovation 
pédagogique, je sollicite votre participation qui m'apparaît essentielle pour bien documenter et 
comprendre certains éléments de mon étude. 
Objectifs de l’étude 
La recherche vise à comprendre les pratiques des enseignants-chercheurs ou plus 
généralement des universitaires qui se lancent dans des démarches d'innovations 
pédagogiques (processus et facteurs). Plus précisément, il s'agit de déterminer quels sont en 
les effets sur leur profession et sur leur établissement? Quelles stratégies mettent-ils en place 
pour en assurer la réussite et la diffusion? Quels en sont les conditions de réussite et les 
obstacles ? Quel rôle joue le management de leur établissement dans ces processus ? 
Déroulement de l’étude 
Votre participation consiste à participer à une entrevue individuelle d'une durée 
d’environ une heure à une heure trente. Cette entrevue a pour objectif de recueillir des 
informations de nature qualitative sur votre expérience et vos activités de formation dans une 
organisation de l'enseignement supérieur. 
Participation, droit de retrait et confidentialité 
Votre participation à cette étude est entièrement volontaire et vous pourrez vous en 
retirer en tout temps. 
Les entrevues seront enregistrées et retranscrites à des fins d’analyse mais la 
confidentialité des données sera respectée, notamment l'anonymat des personnes et des 
établissements sera entièrement garanti dans les restitutions. 
Vous remerciant de votre participation
ANNEXE 5 – Modèle du E-courrier de validation 
   
 
Cher collègue; 
Suite à notre entretien du xx/xx/xxxx sur l'étude du Management universitaire 
des innovations pédagogiques en France, voici un résumé de votre participation que 
je soumets à votre validation avant de le rendre anonyme pour l'exploitation et 
l'analyse. 
Soyez encore remercié(e) de votre participation 
Cordialement 
 
 
Entretien du XX/XX/XXXX – de xx à xxx par  
Interviewé : nom 
  Mail 
  Tel 
 
 
ANNEXE 6 – Extraits de codage pour l’article 1 
   
Etape 1   
Codes SS codes 
 Interactions 
  
 
Equipe mode de fonctionnement et travail en équipe 
 
Management rôle des manageurs 
 
Management-neg rôle négatif : frein 
  Management-pos rôle positif favorisant des manageurs favorisant 
 
Management-attente attentes vis-à-vis du management 
Conditions Pairs Attitude des pairs 
  Motivations motivations  
Conséquences 
    Effets carriere transformation carrière 
  Effets pratiques transformation pratiques 
  Effets université transformation organisationelle 
   Stratégie 
  
 
stratégie-obj  objectifs et stratégies de pérenisation 
 
stratégie-ext stratégie de diffusion extérne 
 
stratégie-int stratégie de diffusion interne 
   
  Support externe 
Rôle des supports externes : étudiants, entreprises, 
état 
   Parcours 
perso Parcours perso profil et parcours de l'innovateur 
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Etape 2 codage libre basé sur les processus émergents et "intraprenariat" pour une typologie 
des innovations pédagogiques 
Codes SS codes 
   
  Management Management rôle des manageurs 
 
Management-neg rôle négatif : frein 
     Management-pos rôle positif favorisant des manageurs favorisant 
   Conditions Conds 
 
 
conds-diff conditions défavorables, difficultés 
 
conds-facil conditions facilitants 
   processus 
  
 
    
Origine Origine origine du processus 
  origine-pers personnelle : réponses à d'autres demandes sociétales, étudiantes, etc .. 
 
origine-orga réponse à une demande de l'organisation 
   Résultats Résultats l'innovation est arrêtée ou n'est utilisée que localement 
    l'innovation existe toujours et est reconnue 
 
Diff-non absence de diffusion ou cachée 
  Diff-interne  l'innovation est reconnue en interne dans l'organisation 
  Diff-externe  
l'innovation est reconnue en dehors de l'organisation par des acteurs du 
contexte ou par d'autres organisations 
 
  
 Conséquences 
    Effets carriere transformation carrière 
  Effets pratiques transformation pratiques 
  Effets université transformation organisationelle 
   Comportement Stratégique de l'acteur 
 
 
stratégie-obj  objectifs   
 
stratégie-ext stratégie de diffusion extérne 
 
stratégie-int stratégie de diffusion interne 
   Support 
externe Support externe Rôle des supports externes : étudiants, entreprises, état 
   Parcours 
perso parcours profil et parcours de l'innovateur 
   Acteurs acteurs acteurs 
 
  
 
   
  
ANNEXE 8– Exemples de Typologies de l’innovation dans les services publics 
source : (Djellal & Gallouj, 2012b) 
   
PUBLIN report D9 On the differences between public and private sector innovation, Thomas 
Halvorsen, Johan Hauknes, Ian Miles et Rannveig Røste [2005] 
- Un service nouveau ou amélioré (par exemple l’hospitalisation à domicile) ; 
- Une innovation de procédé (un changement dans le mode de « fabrication » d’un service ou d’un 
produit) ; 
- Une innovation administrative (par exemple l’utilisation d’un nouvel instrument politique, qui peut 
être le résultat d’un changement politique) ; 
- Une innovation de système (un nouveau système ou le changement fondamental d’un existant, par 
exemple de nouvelles organisations ou de nouveaux modèles de coopération ou d’interaction) ; 
- Une innovation conceptuelle (un changement de point de vue (de perspective) des acteurs 
accompagné de l’utilisation de nouveaux concepts, par exemple le management intégré de l’eau ou la 
mobilité par la location) ; 
- Un changement radical de rationalité (ce qui signifie que la vision du monde ou la matrice mentale 
des employés d’une organisation sont changées) 
Hartley [2005] 
- Produit : de nouveaux produits. Exemple : de nouveaux instruments dans les hôpitaux 
- Service : nouvelles façons de fournir des services, nouveaux « scripts ». Exemple : des formulaires 
d’auto-évaluation des impôts en ligne 
- Procédés : nouvelles procédures, nouvelles structures organisationnelles, nouveaux systèmes. 
Exemple : des réorganisations administratives 
- Position : nouveaux contextes, clients ou partenaires. Exemple : des connexions pour les enfants 
- Stratégique : nouveaux objectifs, nouvelles finalités ou valeurs. Exemple : police de proximité, 
hôpitaux de fondations 
- Gouvernance : nouvelles institutions démocratiques et formes de participation. Exemple : les forums 
régionaux, le gouvernement décentralisé 
- Rhétorique : nouveau langage, nouveaux concepts et nouvelles définitions. Exemple :  péage de 
congestion, (congestion charging), taxe carbone 
Bekkers et al. [2006] 
- Innovations de produit ou service, centrées sur la création de produits ou services publics nouveaux. 
- Innovations technologiques qui apparaissent à travers la création et l’utilisation de nouvelles 
technologies. Exemple : utilisation d’appareils mobiles et de la transmission cellulaire pour prévenir 
les citoyens en cas d’urgence. 
- Innovations de procédé, centrées sur l’amélioration de la qualité et de l’efficience des processus 
internes et externes. Par exemple : les déclarations et les évaluations fiscales en ligne. 
- Innovations organisationnelles, centrées sur la création de nouvelles formes organisationnelles, de 
ANNEXE 8– Exemples de Typologies de l’innovation dans les services publics 
source : (Djellal & Gallouj, 2012b) 
   
nouvelles méthodes et techniques de management, de méthodes de travail. Exemple : la création de 
centres de services partagés et l’utilisation de systèmes de qualité. 
- Innovations conceptuelles. Ces innovations recouvrent l’introduction de nouveaux concepts, cadres 
généraux de référence ou même de paradigmes. Exemple : le concept de « New Public Management » 
ou la notion de gouvernance pour la gestion publique. 
- Innovations institutionnelles. Elles renvoient à des transformations fondamentales dans les relations 
institutionnelles. Exemple : l’introduction d’éléments de démocratie directe par des référendums dans 
une démocratie représentative. 
ANNEXE 9– Approche contextualiste du changement stratégique: adapté de 
(Pettigrew, 1987) (Brouwers & al. 1997),  
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Espace Technologique / Immeuble Discovery  
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Les dynamiques intrapreneuriales des innovations pédagogiques à l’Université:  
une approche contextuelle 
Mots clés: intrapreneuriat, management stratégique, management participatif, barrières à l’innovation, 
dépendance aux ressources, sentier de dépendance, transformations organisationnelles, enseignement supérieur, 
management public, pragmatisme, théorie enracinée, étude de cas enchâssés, approche contextualiste 
Résumé: Cette recherche interroge la capacité des établissements d’enseignement supérieur et de recherche à 
accueillir et soutenir des pratiques innovantes de leurs membres académiques par des dispositifs participatifs. 
La thèse postule que les processus de changement dans les pratiques éducatives procèdent d’une dynamique 
collective paradoxale en tension entre stratégies des acteurs, processus managériaux et changement 
institutionnel. L’innovation intrapreneuriale, malgré son potentiel pour susciter des activités créatives et 
génératrices de nouveautés, a été relativement peu étudiée dans le champ de l’adaptation stratégique, 
notamment en contexte universitaire. Cette thèse ambitionne de fournir, à partir d’une perspective intégratrice, 
une analyse approfondie et transversale des conditions de succès des processus permettant de transformer une 
organisation par la participation et les initiatives de ses membres. Au terme de trois itérations d’une démarche 
abductive, pour successivement décrire (quoi), comprendre (comment) et expliquer (pour quoi) des cas 
d’innovations pédagogiques dans l’enseignement supérieur en gestion, l’analyse qualitative met en évidence les 
dilemmes des processus d’institutionnalisation des initiatives locales et la dynamique paradoxale d’une stratégie 
intrapreneuriale en tensions entre coopération et compétition. La thèse propose une vision plus nuancée et 
contextualisée de l’intrapreneuriat qui suggère de relativiser les clivages habituellement perçues comme 
irréductibles. Ces résultats argumentent l'intérêt d’une approche endogène et pluraliste des conséquences 
stratégiques de l’innovation et invitent à élargir le concept d’entrepreneuriat académique comme processus 
d’adaptation stratégique des universités. Les contributions épistémologiques et méthodologiques tiennent à 
l’examen des apports du Pragmatisme aux recherches en management afin de renforcer leur scientificité et leur 
capacité à informer et éclairer des décisions sous le prisme de l’action collective. 
 
Intrapreneurial Dynamics of Pedagogical Innovation at University : a contextual analysis 
Keywords: intrapreneurship, strategic management, participatory management, barriers to innovation, 
resource-dependence theory, dependency path, organizational transformations, higher education, public 
management, pragmatism, grounded theory, embedded cases, contextualist analysis. 
Abstract: This research questions the capability of the universities to generate and support academic innovative 
practices through a participatory design. Intrapreneurship is a relatively recent concept that focuses on 
employees’ creativity at work. However, very little empirical research exists about strategic renewal and 
innovation through participatory mechanisms. Several works estimate that the complexity of the concept makes 
difficult any attempt for a theoretical synthesis and generalization. This dissertation adopts an integrative 
perspective of initiative-based innovation processes. Our work focuses on strategic management of 
intrapreneurial initiatives in academic context. It contributes to the development of both the theory of 
intrapreneurship and the academic entrepreneurship perspective. This case study research is based of three 
successive abductive inferences aimed at describing (what), understanding (how) and explaining (why) the 
capability of the universities to generate and support innovating teaching practices in Higher Education. Two 
points are emphasized: dilemma in the institutionalization of local initiatives and paradoxical dynamic made up 
of both cooperation and competition. Results suggest reconciling traditional dichotomies. They discuss a more 
nuanced and contextualist approach of intrapreneurship. Such endogenous and pluralist approach to innovation 
provides a richer understanding of strategic dynamics in universities. Finally, this dissertation demonstrates the 
relevancy of Pragmatism as a philosophy of science to Management theory and practice through the prism of 
collective action. 
 
